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1. Samenvatting 
 
Dit onderzoeksrapport is het resultaat van de afstudeeropdracht die deel uitmaakt van 
de Masteropleiding Business Process Management and IT van de Open Universiteit 
Nederland. De doelstelling van dit onderzoek is het onderzoeken of de problemen bij een 
daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementatie geclassificeerd kunnen worden binnen de 
wetenschappelijke geaccepteerde Critische Succes Factoren (CSF’s) en het 
complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens. Dhr Janssens is een van de 
docenten op de Open Universiteit Nederland (OU). 
Dit onderzoek probeert een bijdrage te leveren aan de genoemde raamwerken. De 
bedoeling is om de problemen te benoemen binnen één of beide raamwerken. Indien dit 
niet mogelijk is, dan wordt het onderbouwd hoe de modellen aangepast zouden moeten 
worden. Op deze manier worden de raamwerken completer en kunnen bedrijven er 
beter op anticiperen tijdens het implementatietraject van een ERP pakket. Voor dit 
onderzoek zal het complexiteitsmodel van dhr. Janssens gebruikt worden.  
 
Na de formulering van de opdracht is een literatuurstudie uitgevoerd waar vanuit de 
wetenschappelijke literatuur begrippen zijn gedefinieerd en afgebakend. In het 
literatuuronderzoek is de volgende hoofdonderzoeksvraag beantwoord: 
 
Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties geclassificeerd kunnen worden binnen één of beide raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
Het antwoord op deze vraag was niet eenvoudig om te geven. De juiste indeling van de 
problemen met de CSF’s en het complexiteitsmodel vraagt om veel aandacht. Voor dit 
onderzoek werden de problemen eerst in kaart gebracht. Ieder probleem werd met de 
CSF’s vergeleken. Daarnaast werd ieder probleem ook vergeleken met het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens. Het resultaat van deze vergelijkingen is in 
een tabel weergegeven met daarin per probleem geclassificeerd met de CSF’s en het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens.  
Er is gekozen om per probleem te classificeren binnen CSF’s en het complexiteitsmodel. 
Uiteindelijk is het gelukt om alle problemen te classificeren. Aan de hand van de 
onderstaande tabel kunnen we concluderen dat de problemen geclassificeerd kunnen 
worden binnen beide raamwerken; namelijk geaccepteerde CSF’s en het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr. Janssens. 
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Problemen Geaccepteerde CSF’s Complexiteitsmodel 
Slechte Planning 1.Duidelijke doelen en doelstellingen 
2. Project planning 
Dynamisch (Tijd) 
Gebruikerstraining ontbreken Gebruikers training Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, competenties) 
Commitment van management 
ontbreken 
Top management support Actor (houding) 
Onvoldoende resources beschikbaar 
stellen 
Kennis van projectteam 
 
Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, ervaring) 
Onvoldoende mix van de teamleden Inzet van consultant Actor (Sterkte van de onderlinge 
relaties) 
Verschil van cultuur  Verwachtingen beheren 
 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Het project niet duidelijk definiëren 
van te voren 
Duidelijke doelen en doelstellingen Dynamisch (Variabiliteit van 
doelen) 
Mindset van gebruikers en 
gebruikers niet betrokken zijn bij het 
implementatie.     
Verwachtingen beheren Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Problemen met systeemintegratie Business Process  Reengineering Structuur (De hoeveelheid van 
objecten) 
Software aanpassingen 
 
Change management 
Architectuur keuze 
Structuur (Variatie) 
Strijdigheid van bedrijfsprocessen Verwachtingen beheren 
Business Process  Reengineering 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Structuur (De hoeveelheid van 
objecten)  
Tabel 1: problemen geclassificeerd per model 
 
De indeling van de problemen in de raamwerken was niet voldoende onderbouwd bij het 
literatuuronderzoek. Helaas kon de literatuur hierin niet voldoende ondersteunen. 
Daarnaast was de vraag of de lijst uit de literatuurstudie wel volledig is. Daarom is er 
gekozen voor de empirische toetsing. Bij de empirische toetsing wordt naar de 
problemen gezocht die in de praktijk optreden tijdens een implementatietraject van een 
ERP pakket.  
Door het uitvoeren van een casestudy om onderstaande onderzoeksvraag te 
beantwoorden, werden twee informatiebronnen gebruikt voor dit onderzoek, te weten 
de personen die betrokken zijn geweest bij de implementatie van een ERP pakket en de 
projectdocumenten. Voor dit onderzoek werd de volgende centrale vraag beantwoord: 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan 
te tonen en volledig zijn. 
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Voor dit onderzoek werden de personen geïnterviewd en de documenten geanalyseerd. 
De resultaten van dit onderzoek zijn: 
NR Problemen uit literatuurstudie Probleem uit Praktijk  
1 Slechte Planning Problemen bij de Planning 
2 Gebruikers training ontbreken   
3 Commitment van management ontbreken Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
4 Onvoldoende resources beschikbaar stellen Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
5 Onvoldoende mix van de teamleden Onvoldoende mix van teamleden 
6 Verschil van cultuur    
7 
Het project niet duidelijk definiëren van te 
voren Project niet duidelijk gedefinieerd  
8 
Mindset van gebruikers en gebruikers niet 
betrokken zijn bij het implementatie.     Mindset van gebruikers 
9 Problemen met systeemintegratie Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
10 
Software aanpassingen Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere 
pakketen.  
11 Strijdigheid van bedrijfsprocessen veel bedrijfsprocessen aanpassen 
Tabel 2: Problemen uit praktijk gematcht met de problemen uit literatuurstudie.  
 
Door deze resultaten en de beantwoording van de deelvragen is aan te tonen dat de 
meeste gevonden problemen uit de literatuurstudie gematcht zijn met de problemen uit 
de praktijk. Twee van de problemen zijn niet gevonden in de praktijk, maar ze zijn wel 
herkenbaar door de geïnterviewde personen. Daarom wordt geconcludeerd dat er geen 
extra problemen gevonden zijn in dit onderzoek. Dit onderzoek heeft niet geleid tot 
falsificatie of aanvulling van de lijst uit het literatuuronderzoek.  
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3. Inleiding 
 
Enterprise Resource Planning (ERP)  is een generieke term voor een brede reeks van 
activiteiten die worden ondersteund door multi-module software die organisaties helpt 
om hun middelen te beheren (Ngai et al.,2008). Zo biedt ERP aan organisaties voordelen 
om business beter te managen. De voordelen zijn bijvoorbeeld verbetering van 
processtroom, betere data-analyse, hogere kwaliteit van besluitvorming, verminderde 
voorraden en betere klantenservice (Dezdar et al.,2009). 
 
Dezdar (et al., 2009) heeft een onderzoek gedaan naar de literatuurbasis voor de CSF’s 
van een ERP implementatie. Uit het onderzoek van Dezdar is gebleken dat het 
identificeren van factoren die leiden tot succes of falen van ERP-systemen steeds 
belangrijker worden. Daarnaast zijn er in tien jaar tijd (1999 - 2008) studies gedaan over 
de factoren bij succesvolle en gefaalde ERP implementaties (Dezdar et al.,2009).  
 
Er is op dit moment nog geen algemeen model waarmee duidelijk wordt gemaakt welke 
factoren een ERP implementatie complex maken.  Daarom ontwikkelt dhr Janssens het 
“ERP implementation complexity awareness model” (w.i.p.) (Janssens, 2013). Het model 
is een theoretisch model waardoor managers, voorafgaand aan en tijdens een ERP-
implementatie, bewustzijn verkrijgen van de complexiteitsfactoren van een 
implementatie en deze met algemene bedrijfskundige methoden proberen te 
beïnvloeden. Het complexiteitsmodel kent drie complexiteitdimensies met factoren en 
subfactoren. In bijlage 9 worden de factoren en subfactoren weergegeven. 
 
De wetenschap is tot nu toe niet in staat geweest om de problemen bij de implementatie 
van een ERP op te lossen. Door het vergelijken van de problemen en de oplossingen met 
de CSF’s en het complexiteitsmodel,  kunnen de mislukte ERP implementaties worden 
voorkomen. Op deze manier kunnen bedrijven beter anticiperen op de problemen 
tijdens het implementatietraject van een ERP.  
 
Het doel van dit onderzoek is een antwoord te geven op de onderstaande vraag: 
 
Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties geclassificeerd kunnen worden binnen één of beide 
raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
Dit onderzoek probeert een bijdrage te leveren aan de genoemde raamwerken. De 
bedoeling is om de problemen te benoemen binnen één of beide raamwerken. Indien dit 
niet mogelijk is, dan wordt het onderbouwd hoe de modellen aangepast zouden moeten 
worden. Op deze manier worden de raamwerken completer en kunnen bedrijven er 
beter op anticiperen tijdens het implementatietraject van een ERP. Voor dit onderzoek 
zal het complexiteitsmodel van dhr. Janssens gebruikt worden.  
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Het resultaat van het literatuuronderzoek is het classificeren van alle problemen.  In 
bijlage 1 is het resultaat in een tabel weergegeven met daarin per probleem 
geclassificeerd met de CSF’s en het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens.   
 
Om de problemen uit de literatuurstudie te toetsen in de praktijk is er een empirische 
toetsing uitgevoerd. Bij de empirische toetsing werd naar de problemen gezocht die in 
de praktijk optreden tijdens een implementatietraject van een ERP pakket. De 
hoofdvraag voor het praktijkonderzoek was:  
 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan te 
tonen en volledig zijn. 
 
Bij dit onderzoek werd een casestudy uitgevoerd. Een ICT organisatie heeft 3 jaar 
geleden een ERP pakket geïmplementeerd bij een zorginstelling. Het gaat om een 
Jeugdzorg instelling in het noorden van het land. De zorginstelling bestaat sinds 2005 
met inmiddels meer dan 6 vestigingen en meer dan 700 medewerkers. De zorginstelling 
helpt kinderen, jongeren en hun ouders bij problemen rond gedrag, ontwikkeling en 
opvoeding. 
 
In dit rapport wordt in hoofdstuk vier de aanpak van de literatuurstudie toegelicht. In 
hoofdstuk vijf wordt de methodologie en onderzoeksopzet voor het empirisch onderzoek 
toegelicht. In hoofdstuk zes worden de resultaten van het empirisch onderzoek 
gepresenteerd. In hoofdstuk zeven en acht worden de conclusies, aanbevelingen en de 
discussie gepresenteerd. Hoofdstuk negen bevat een persoonlijke reflectie op het 
uitgevoerde onderzoek in de praktijk. In de laatste twee hoofdstukken komen referenties 
en bijlagen uitgebreid naar voren. 
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4. Aanpak van het Literatuurstudie  
 
In dit hoofdstuk worden de kernaspecten van het uitgevoerde literatuuronderzoek kort 
beschreven.  
4.1 Doelstelling en vraagstelling 
4.1.1 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is het onderzoeken of de problemen bij een daadwerkelijk 
uitgevoerde ERP implementatie geclassificeerd kunnen worden binnen de 
wetenschappelijke geaccepteerde CSF’s en het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr. 
Janssens.   
4.1.2 Vraagstelling  
Voor dit onderzoek wordt de volgende centrale vraag beantwoord: 
Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties geclassificeerd kunnen worden binnen één of beide 
raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
4.1.3 Deelvragen 
        De onderzoeksvraag wordt aan de hand van de volgende deelvragen beantwoord: 
1. Wat is een ERP-implementatie?  
 
2. Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder problemen bij een ERP-
implementatie? 
a. Wat verstaan we onder de definitie van een probleem? 
b. Wat zijn de problemen bij een ERP-implementatie? 
 
3. Wat wordt er verstaan onder geaccepteerde CSF’s tijdens implementatie?  
a. Wat wordt er verstaan onder CSF’s? 
b. Wat zijn de algemeen geaccepteerde CSF’s van ERP implementaties? 
 
4. Wat wordt er verstaan onder het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr 
Janssens? 
a. Wat wordt er verstaan onder complexiteitsmodel? 
 
5. Wat zijn de geclassificeerde problemen in bovengenoemde raamwerken? 
a. Wat is de methodiek om bovenstaande raamwerken te classificeren?  
b. Welke problemen horen bij de CFS’s en het complexiteitsmodel (w.i.p) 
van dhr Janssens? 
4.2 Beschrijving en verantwoording 
In dit hoofdstuk wordt de verantwoording beschreven voor dit onderzoek. Het gaat hier 
om de aanpak en de benodigde gegevens die gebruikt zijn om een antwoord te 
verkrijgen op de bovengenoemde vragen.  
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4.2.1 Benodigde gegevens 
Om de vraagstellingen en de deelvragen te beantwoorden is er gebruik gemaakt van 
verschillende bronnen. Het gaat voornamelijk om de websites met verschillende 
wetenschappelijke artikelen. Om de juiste artikelen te vinden is er gebruik gemaakt van 
een aantal zoektermen. Bij onderstaande paragrafen worden de bronnen en de 
zoektermen weergegeven.  
4.2.2 Bronnen 
Voor dit onderzoek is er voornamelijk gezocht naar online gepubliceerde 
wetenschappelijke artikelen. In eerste instantie is er gebruik gemaakt van de online 
bibliotheek van de OU. Daarnaast is er ook gebruik gemaakt van Google Scholar om 
artikelen te vinden. Naast Google Scholar zijn de volgende bronnen ook geraadpleegd: 
- Citeseer: citeseer.ist.psu.edu  
- ScienceDirect: http://www.sciencedirect.com/  
- Scirus: http://www.scirus.com/  
- OU bibliotheek: http://bibliotheek.ou.nl/Default.aspx  
4.2.3 Zoektermen 
Uit de onderzoeksvragen en deelvragen is een aantal zoektermen geselecteerd en 
gebruikt voor het zoeken naar literatuur. Er is gekeken naar de bron en de werkwijze van 
het zoeken. Aan de hand van de geselecteerde zoektermen is er geprobeerd om 
artikelen te vinden. Daarnaast zijn er verschillende zoektermen gecombineerd om de 
resultaatkansen te vergroten. De volgende zoektermen vormen een basis tijdens het 
zoeken: 
o Enterprise resource planning  
o Complexiteitsmodel / complexity model 
o ERP 
o ERP implementatie/ ERP implementation 
o Implementatie/implementation 
o Problemen bij implementatie / problems with implementation  
o Probleem / problems 
o CSF’s, Critical Success Factors 
o Geaccepteerde CSF’s / accepted CSF´s  
o Case study ERP implementation 
o CSF (and) ERP (and) implementation 
o Critical factor (and) ERP system (and) success 
o Critical success factor (and) Enterprise resource planning. 
4.2.4 Gehanteerde criteria 
Voor dit literatuuronderzoek zijn er verschillende wetenschappelijke artikelen gebruikt. 
De artikelen waren  Engels- en Nederlandstalig. Elk gevonden artikel is beoordeeld aan 
de hand van de criteria die door de Open Universiteit (OU) is opgesteld. Naast de 
wetenschappelijke gehalte van artikelen is ook gekeken naar de meest actuele 
literatuur. Onder actuele literatuur wordt verstaan, literatuur die niet ouder is dan 
vijftien jaar. Bij selectie van de artikelen hebben de actuele artikelen voorrang op 
oudere artikelen. Voor dit literatuuronderzoek zijn ook de minder actuele artikelen 
geraadpleegd mits ze voor het creëren van een compleet beeld van relevantie zijn.  
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4.2.5 Gevonden artikelen 
Bij de zoektocht naar wetenschappelijke artikelen werden er meer dan 101 artikelen 
gevonden. Voor dit document zijn er 25 artikelen gebruikt. Onderstaande tabel geeft een 
overzicht van de gebruikte bronnen met tijdvakpublicatie en taalgebied.  
Databank Tijdvak publicatie Taalgebied 
Journal of Information Technology  2000 Engels 
The University of Melbourne 2000 Engels 
Business Process Management 
Journal 
2001 Engels 
International Conference on Information Systems 2001 Engels 
Hawaii International Conference on System Sciences 2001, 2002 Engels 
Computer Society 2002 Engels 
Elsevier 2002, 2003, 2004, 
2005, 2011, 2012, 
2013, 2014 
Engels 
Technovation 2003 Engels 
Universiteit Nijenrode. 2004 Nederlands 
The Emerald Research Register 2005 Engels 
College of Business, Zayed University 2005 Engels 
Communications of the ACM  2000, 2007 Engels 
Industrial Management & Data 
Systems 
2009 Engels 
International Journal of Computer Science and Technology 2006, 2011 Engels 
Tabel 3: gevonden artikelen 
 
4.3 Resultaten en beantwoording deelvragen 
1. Wat is een ERP-implementatie?  
In dit onderzoek werd alleen gekeken naar de implementatiefase. Onder de 
implementatiefase verstaan we het traject van selectie van een ERP pakket 
tot het beheer van een ERP pakket. In dit traject wordt een ERP pakket in 
gebruik genomen binnen een zorginstelling. Er is bewust gekozen voor dit 
traject om de problemen te classificeren met de geaccepteerde CSF’s en het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens. 
 
Een ERP implementatie bestaat uit een aantal fasen om een ERP pakket toe te 
passen in een organisatie. Volgens Marnewick (et al.,2005) zijn er vijf stappen 
om een ERP pakket te implementeren. De implementatiefase begint na het 
selecteren van een ERP-systeem tot het live gaan van het systeem binnen een 
organisatie. Het is duidelijk gebleken dat er verschillende benaderingen zijn 
over het implementatietraject van een ERP-systeem. Uit de gegevens kan 
worden geconcludeerd dat het implementatietraject geen kort traject is van 
enkele maanden. Volgens Zhang (et al.,2002) is een ERP-implementatie een 
lange-termijn programma. Daarnaast bestaat dit traject ook uit verschillende 
stappen. Over het algemeen zijn dat de volgende stappen: 
 Analysefase 
 Inrichtingfase 
 Acceptatiefase 
 Installatiefase 
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 Go-live fase 
 
 
2. Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder problemen bij een ERP-
implementatie? 
a) Wat verstaan we onder de definitie van een probleem? 
 
Tijdens de literatuurstudie zijn er een aantal definities van een probleem 
weergegeven. De definities van Troyer (et al.,2011) worden als 
uitgangspunt gebruikt voor dit onderzoek. Onder een probleem wordt 
verstaan een situatie die leidt tot het niet bereiken van het gestelde doel. 
Deze definitie wordt als uitgangspunt gebruikt omdat dit binnen de 
probleemstelling past. In dit onderzoek worden de problemen 
weergegeven die leiden tot het niet bereiken van het gestelde doel. Het 
gestelde doel is het implementeren van een ERP pakket.  
 
b) Wat zijn de problemen bij een ERP-implementatie? 
Er zijn verschillende studies gedaan naar de problemen bij de 
implementatie van een ERP systeem. In bijlage 7  worden de onderzochte 
problemen per auteur in kaart gebracht en weergegeven. Aan de hand van 
de betreffende lijst worden de meest benoemde problemen hieronder 
weergegeven. In tabel 4 worden de problemen bij alle onderzoekers 
benoemd die optreden bij een ERP implementatie. Daarnaast voldoen 
onderstaande punten aan de definitie van het probleem van dit 
onderzoek.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Wat wordt er verstaan onder geaccepteerde CSF’s tijdens implementatie?  
a) Wat wordt er verstaan onder CSF’s? 
Onderstaande kenmerken zijn geselecteerd omdat ze het meest 
benoemd zijn door de onderzoekers tijdens de literatuurstudie (bijlage 
6). De meeste overeenkomende kenmerken van CSF’s volgens de 
onderzoekers zijn: 
  
Problemen 
Slechte Planning 
Gebruikers training ontbreken 
Software aanpassingen 
Problemen met systeemintegratie 
Commitment van management ontbreken 
Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
Onvoldoende mix van de teamleden 
Verschil van cultuur  
Het project vooraf niet duidelijk definiëren  
Mindset van gebruikers en gebruikers die niet betrokken zijn bij het implementatie.     
Strijdigheid van bedrijfsprocessen 
Tabel 4: Problemen 
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       Tabel 5: Kenmerken van CSF’s 
De definitie van CSF’s worden in veel onderzoeken weergegeven. In de 
meeste onderzoeken komen de definities overeen, het luidt als volgt: 
CSF is een belangrijke factor die zorg draagt voor een goed verloop van 
een implementatie. 
 
b) Wat zijn de algemeen geaccepteerde CSF’s van ERP implementaties? 
In bijlage 8 treft u alle CSF’s per auteur weergegeven aan in een tabel. 
Aan de hand van een dergelijke tabel wordt de meest voorkomende 
CSF’s geselecteerd die een ERP project succesvol kunnen maken. De 
CSF’s zijn: 
 Top management support 
 Projectteam bevoegdheid 
 Mix van projectteamleden 
 Training van de gebruikers 
 Cultuurverandering managen   
 Ervaring van de projectleden 
 Maatwerk vermijden 
 
4. Wat wordt er verstaan onder het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens? 
a) Wat wordt er verstaan onder complexiteitsmodel? 
 
In dit onderzoek werd geen complexiteitsmodel uitgevonden of 
uitgezocht. Het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens werd 
gebruikt. In dit onderzoek lag de nadruk op het classificeren van de 
problemen en oplossingen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties. Daar is meer behoefte om te classificeren. Er is door 
de verschillende onderzoekers onderzoek gedaan naar de definitie van 
complexiteit. Edmonds (1995) geeft de definitie van complexiteit als 
volgt aan:   
Overeenkomende kenmerken van CSF’s  
Belangrijke bijdrage die zorg draagt voor een goed verloop van de 
implementatie. 
 
Slimme manier om factoren te identificeren voor een succesvol project.  
 
Zorgen voor succesvolle resultaten op een aantal gebieden voor het 
individu, de afdeling of een organisatie.  
 
CSF’s worden geclassificeerd als input, duidelijke kenmerken en condities 
die in een juiste omgeving een belangrijke rol spelen bij een succesvol 
project. 
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“That property of a language expression which makes it difficult to 
formulate its overall behaviour, even when given almost complete 
information about its atomic components and their inter-relations”. 
 
 In de bijlage 9 wordt het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens 
weergegeven.  
 
 
5. Wat zijn de geclassificeerde problemen in bovengenoemde raamwerken? 
a) Wat is de methodiek om bovenstaande raamwerken te classificeren?  
 
Voor dit onderzoek werden de problemen eerst in kaart gebracht. 
Ieder probleem werd met de CSF’s vergeleken. Daarnaast werd iedere 
probleem ook vergeleken met het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr 
Janssens. Het resultaat van deze vergelijkingen zijn in een tabel 
weergegeven met daarin per probleem geclassificeerd met de CSF’s en 
het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens. Mocht een probleem 
niet geclassificeerd worden, dan wordt het apart weergegeven met 
daarin een eventuele oplossing of een aanbeveling voor verder 
onderzoek. 
 
b) Welke problemen horen bij de CFS’s en het complexiteitsmodel (w.i.p) van 
dhr Janssens? 
 
In bijlage 10 worden de redeneringen per probleem weergegeven die 
geclassificeerd zijn per CSF´s en het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr 
Janssens. 
 
4.4 Conclusie  
Tijdens de literatuurstudie zijn er veel onderzoeken naar voren gekomen op het gebied 
van de CSF’s en de problemen bij een ERP implementatie. Een duidelijk  en opmerkelijk 
punt is dat de meeste artikelen dezelfde problemen en CSF’s aangeven (bijlage 6). Tot op 
heden zijn er weinig artikelen gevonden die totaal andere problemen en CSF’s naar 
voren brengen. In dit onderzoek wordt alleen artikelen behandeld die de problemen en 
CSF´s naar voren brengen.     
In de genoemde onderzoeken hierboven zijn er begrippen, verklaringen en case studies 
uit de literatuur bestudeerd. Het resultaat van dit onderzoek is een passend 
onderzoeksoptiek dat als uitgangspunt kan dienen bij de opzet van een empirische 
toetsing.  
In dit onderzoek werd de volgende hoofdvraag gesteld:  
Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties geclassificeerd kunnen worden binnen één of beide raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
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Voor dit onderzoek werden de problemen eerst in kaart gebracht. Ieder probleem werd 
met de CSF’s vergeleken. Daarnaast werd Ieder probleem ook vergeleken met het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens. Het resultaat van deze vergelijkingen is in 
een tabel weergegeven met daarin per probleem geclassificeerd met de CSF’s en het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens.  
Er is gekozen om per probleem te classificeren binnen CSF’s en het complexiteitsmodel. 
Uiteindelijk is het wel gelukt om alle problemen te classificeren. Aan de hand van de 
onderstaande tabel kunnen we dus concluderen dat de problemen geclassificeerd 
kunnen worden binnen beide raamwerken; namelijk geaccepteerde CSF’s en het 
complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr. Janssens. In bijlage 10 worden de rederingen 
gegeven voor de problemen die geclassificeerd zijn per CSF´s en het complexiteitsmodel 
(w.i.p) van dhr Janssens. 
Problemen Geaccepteerde CSF’s Complexiteitsmodel 
Slechte Planning 1.Duidelijke doelen en doelstellingen 
2. Project planning 
Dynamisch (Tijd) 
Gebruikers training ontbreken Gebruikers training Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, competenties) 
Commitment van management 
ontbreken 
Top management support Actor (houding) 
Onvoldoende resources beschikbaar 
stellen 
Kennis van projectteam 
 
Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, ervaring) 
Onvoldoende mix van de teamleden Inzet van consultant Actor (Sterkte van de onderlinge 
relaties) 
Verschil van cultuur  Verwachtingen beheren 
 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Het project niet duidelijk definiëren 
van te voren 
Duidelijke doelen en doelstellingen Dynamisch (Variabiliteit van 
doelen) 
Mindset van gebruikers en 
gebruikers niet betrokken zijn bij het 
implementatie.     
Verwachtingen beheren Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Problemen met systeemintegratie Business Process  Re-engineering Structuur (De hoeveelheid van 
objecten) 
Software aanpassingen 
 
Change management 
Architectuur keuze 
Structuur (Variatie) 
Strijdigheid van bedrijfsprocessen Verwachtingen beheren 
Business Process  Re-engineering 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Structuur (De hoeveelheid van 
objecten)  
Tabel 6: problemen geclassificeerd per model 
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5. Methode van onderzoek, onderzoeksaanpak 
 
In dit hoofdstuk is het onderzoeksontwerp beschreven. Het is gesplitst in een 
conceptuele onderzoeksontwerp en een technisch onderzoeksontwerp. Daarnaast 
wordt verantwoording gegeven over de keuzes die gemaakt zijn.  
5.1 Conceptuele onderzoeksontwerp 
Voor dit onderzoek is er een conceptueel onderzoeksmodel ontwikkeld. In dit model 
wordt vanuit een literatuuronderzoek een toetsing gedaan door middel van een 
casestudy en interview technieken. De resultaten van het interview worden 
geanalyseerd en vervolgens wordt er een conclusie getrokken. Voor meer informatie 
zie figuur 1 conceptueel onderzoeksmodel 
 
 
 
Figuur 1. Conceptueel onderzoeksmodel 
 
5.1.1 Probleemstelling  
In de literatuurstudie zijn er veel onderzoeken naar voren gekomen op het gebied 
van de CSF’s en de problemen bij een ERP implementatie. Het in kaart brengen van 
de problemen tijdens een implementatietraject is het resultaat van de 
literatuurstudie.  
De problemen werden uit verschillende case studies en wetenschappelijke artikelen 
gehaald. De indeling van de problemen in de raamwerken was niet voldoende 
onderbouwd bij het literatuuronderzoek. Helaas kon de literatuur hierin niet 
voldoende ondersteunen. Daarnaast is de vraag ontstaan of de lijst uit de 
literatuurstudie wel volledig is. Daarom is er gekozen voor de empirische toetsing. Bij 
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de empirische toetsing wordt naar de problemen gezocht die in de praktijk optreden 
tijdens een implementatietraject van een ERP pakket. 
 
Doelstelling: 
Het doel van dit onderzoek is het onderzoeken of de gevonden problemen uit de    
literatuurstudie in de praktijk zijn aan te tonen en volledig zijn. 
  Vraagstelling  
 Voor dit onderzoek wordt de volgende centrale vraag beantwoord: 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan 
te tonen en volledig zijn. 
 
Deelvragen 
De onderzoeksvraag wordt aan de hand van de volgende deelvragen beantwoord: 
1. Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementaties 
in de praktijk voor? 
2. Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de 
literatuurstudie en welke problemen niet? 
3. Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door de 
praktijk worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen 
voorkomen?) 
 
5.1.2 Operationalisering  
Bij dit onderzoek speelde een aantal begrippen een belangrijke rol. Deze begrippen 
worden ook bij de analyse en de conclusie gebruikt. De begrippen zijn: 
- De problemen die optreden tijdens een ERP implementatie. In tabel 4 worden 
de problemen bij alle onderzoekers benoemd die optreden bij een ERP 
implementatie..   
- De Critical Success factors CSF’s die een belangrijke bijdrage leveren bij een 
implementatie van een ERP pakket. Uit het onderzoek van Dezdar (et al., 
2009)  is gebleken dat het identificeren van de factoren die leiden tot succes 
van een ERP-systemen, voordelen hebben voor een ERP implementatie.   
- Het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens. In dit 
onderzoek wordt het complexiteitsmodel (w.i.p) van dhr Janssens gebruikt.  
- Een ERP implementatie bestaat uit een aantal fasen om een ERP pakket 
gebruiken binnen een organisatie. 
5.2 Technisch onderzoeksontwerp 
5.2.1 Onderzoeksstrategieën   
In de literatuur zijn er verschillende onderzoeksstrategieën te vinden (Verschuren et 
al., 2007). Hieronder wordt per strategie aangegeven of de genoemde strategie 
daadwerkelijk van toepassing is voor dit onderzoek. De strategieën zijn:  
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1. Survey: Het survey is een type onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om 
een breed beeld te krijgen van een tijdruimtelijke uitgebreid fenomeen 
(Verschuren et al., 2007). Dit wordt meestal gebruikt om ‘wie, wat, waar en 
hoeveel’ vragen te beantwoorden. Een van de belangrijkste beperkingen van het 
survey-onderzoek is de in vergelijking met andere onderzoeksstrategieën geringe 
diepgang en het aspectmatige karakter van de verkregen kennis.  
 
Het survey strategie is in principe van toepassing voor dit onderzoek. Echter er 
zijn aantal belangrijke punten waar deze strategie minder aantrekkelijk is. In dit 
onderzoek was juist belangrijk om diepgang en minder breed beeld te krijgen in 
het onderwerp. Het was belangrijk om te weten wat een probleem precies 
inhoudt en om te kunnen analyseren. Door een diepgang onderzoek kom je meer 
te weten over de problemen en kom je erachter hoe diep het probleem is. Het is 
belangrijk om te weten of een probleem dat in het empirisch onderzoek 
genoemd wordt of bekend is, overeenkomt met een probleem uit de literatuur. 
Dit kan alleen als je voldoende van het probleem in de praktijk als onderzoeker te 
weten komt. In een survey zal het moeilijker zijn om de respondent duidelijk te 
maken wat je met een probleem uit de literatuur bedoelt. Daarom is deze 
strategie uiteindelijk niet van toepassing voor dit onderzoek.  
 
2. Experiment: Een experiment is een klassieke vorm van onderzoek, die veel te 
danken heeft aan de natuurwetenschappen. Een experimentonderzoek wordt 
over het algemeen gebruikt in een verklarend onderzoek om ‘verschil’- vragen en 
‘samenhang’- vragen te kunnen beantwoorden. Een experiment wordt meestal 
op twee groepen mensen uitgevoerd waarvan de leden willekeurig over de 
groepen zijn verdeeld. Theoretisch is in dit onderzoek wel mogelijk om twee 
groepen te vormen. Echter in de praktijk wordt gevoelige informatie niet gedeeld 
met andere mensen of in een groep. Daarnaast is het praktisch niet mogelijk om 
ERP project als experiment uit te voeren in de praktijk.  
 
In dit onderzoek werd juist naar een praktijkgericht project gekeken. Projectleden 
en documentatie werden als bron van informatie gebruikt om het doel van het 
onderzoek te behalen. Daarom is dit experiment niet van toepassing voor dit 
onderzoek. 
 
3. Gefundeerde theoriebenadering: De gefundeerde theoriebenadering is te 
karakteriseren als een manier om met een minimum aan voorkennis en door het 
voortdurend op elkaar betrekken van fenomenen te komen tot theoretische 
inzichten (Verschuren et al., 2007). Deze benadering is niet van toepassing voor 
dit onderzoek. Het doel van dit onderzoek is juist het onderzoeken of de 
gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan te tonen. Dus 
de theorie is al aanwezig en het wordt niet gevormd. Daarom werd deze strategie 
niet gebruikt voor dit onderzoek.  
 
4. Bureauonderzoek: Bij een bureauonderzoek gebruikt de onderzoeker een 
geproduceerd materiaal (Verschuren et al., 2007). Dit kan zijn in een vorm van 
literatuurstudie of secundair onderzoek. In dit onderzoek is er al literatuurstudie 
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gedaan. Het ging juist om de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de 
praktijk aan te tonen. 
 
Dit onderzoek zal beperkt zijn als er alleen geproduceerd materiaal wordt 
gebruikt. Door gebruik te maken van andere bronnen (bijvoorbeeld informatie 
van projectleden) is het mogelijk om meer de diepte in te gaan en meer 
informatie te ontvangen.  
 
5. Casestudy: Een casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om 
diepgaand inzicht te krijgen in een of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of 
processen (Verschuren et al., 2007). Een belangrijk onderscheidend kenmerk is 
dat men in de casestudy werkt met een relatief klein aantal 
onderzoekseenheden. Deze laatste worden in een casestudy overigens doorgaans 
case genoemd. Een casestudy is van toepassing met name voor een 
praktijkgericht project.  
 
Deze strategie is van toepassing voor dit onderzoek vanwege het diepgaand 
inzicht, het praktijkgericht project en de beperkte tijd. Er was ook gekozen voor 
casestudy omdat in dit onderzoek het belangrijk is een goed begrip te krijgen van 
de context van de problemen die worden tegengekomen bij de implementatie 
van een ERP oplossing. Deze informatie wordt gebruikt om antwoord te geven op 
deelvraag 1 en 2.  
     
Om diepgaand inzicht en goed begrip te krijgen van de context van de problemen 
in een beperkte tijd is er gekozen om 1 casestudy uit te voeren. Een casestudy 
wordt uitgevoerd om een antwoord te geven op de hoofdvraag en de deelvragen 
van dit onderzoek. Een case moet geselecteerd worden op basis van aantal eisen. 
De eisen zijn:  
 Afgeronde implementatie van een ERP pakket binnen een organisatie. Bij 
een afgeronde implementatie kun je alle problemen over het traject zien. 
Dat zal niet het geval zijn als de implementatie niet afgrond is.  
 
 Een afgeronde complexe ERP implementatie die de meest bedrijfskritische 
processen treffen.  
 
 Een afgeronde ERP implementatie mag niet ouder zijn dan 3 jaar. Dat is 
belangrijk om rekening mee te houden omdat de implementatie nog 
redelijk vers is en de problemen zijn nog redelijk actueel. Bij langer dan 3 
jaar is de kans groot dat de bronnen vergeten of kwijt zijn.  
 
 Een softwareleverancier die het ERP pakket geïmplementeerd heeft. Op 
deze manier wordt het makkelijker om de bronnen te benaderen. De 
bronnen zijn de projectleden en de documentatie.  
 
 Documenten mbt de implementatie beschikbaar stellen voor de 
onderzoeker. Naast de projectleden zullen ook andere bronnen gebruikt 
worden. Deze bronnen kunnen documenten zijn over de implementatie.  
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 Beschikbare mensen die deel hebben genomen aan de implementatie van 
een ERP pakket. De functie van de projectleden zijn projectleider en/of 
consultant. Naast de documentatie worden de projectleider en/of de 
consultant als bron gebruikt.  
 
Dit onderzoek is bij een softwareleverancier en bij de gebruikers van de zorginstelling 
uitgevoerd. Bij de softwareleverancier werd er een geschikte case gevonden voor dit 
onderzoek. 
5.2.2 Methode en technieken dataverzameling 
 
Voor het uitvoeren van een casestudy om de onderzoeksvragen te beantwoorden, 
werden twee informatiebronnen gebruikt voor dit onderzoek, te weten de personen 
die betrokken waren geweest bij de implementatie van een ERP pakket en de 
projectdocumenten. Dit waren de enige informatiebronnen voor dit onderzoek. Door 
gebrek aan tijd is voor deze twee informatiebronnen gekozen omdat ze snel en 
beschikbaar zijn via de softwareleverancier. De personen die betrokken zijn geweest 
kunnen bijvoorbeeld geïnterviewd worden. Een interview is een van de methoden 
om informatie/data te verkrijgen. Er zijn verschillende methoden beschikbaar om 
data te verzamelen, bijvoorbeeld:  
 
1. Steekproef: deze methode wordt gebruikt om een deelpopulatie uit een 
populatie voor onderzoek te benaderen. In dit onderzoek werd bij een specifieke 
organisatie met specifieke kenmerken onderzocht. Daarnaast werd er een 
beperkt aantal personen als bron gebruikt om een casestudy uit te voeren. 
Theoretisch is deze methode misschien wel mogelijk, maar in de praktijk is dit 
niet van toepassing. 
 
2. Waarnemingen: bij waarneming wordt er geobserveerd in het veld en informatie 
wordt verzameld.  Dit wordt uitgevoerd tijdens de alledaagse activiteiten. Deze 
methode is helaas niet mogelijk om te gebruiken omdat onder andere: 
o het hier gaat  om een afgeronde implementatietraject van een ERP 
oplossing 
o door tijdgebrek het helaas niet mogelijk is om een 
implementatietraject te observeren.  
 
3. Gestructureerde interviews: bij een gestructureerde interview wordt 
voornamelijk gebruik gemaakt van gestandaardiseerde vragenlijsten. Het is 
helaas niet mogelijk om verder door te vragen of meer uitleg te geven.  
In dit onderzoek werd tijdens het interview doorgevraagd bij kort en onduidelijke 
antwoorden. Daarnaast werden sommige vragen nader toegelicht. Een 
gestandaardiseerde vragenlijst is hiervoor niet geschikt.  
 
4. Semigestructureerde interviews:  Bij een semigestructureerde interview heeft de 
onderzoeker een lijst met thema’s en vragen die moeten worden behandeld 
(Saunders, 2011). Deze methode is juist van toepassing voor dit onderzoek. Voor 
een interview werden de thema’s en de vragen opgesteld. Daarnaast werden de 
vragen nader toegelicht was het mogelijk om de vragen af te stemmen op de 
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geïnterviewde. Daarom is voor dit onderzoek gebruik gemaakt van een 
semigestructureerde interview.  
Naast het semigestructureerde interview wordt er ook gebruik gemaakt van 
documenten. Er wordt dus triangulatie toegepast voor dit onderzoek. Het gaat 
voornamelijk om projectdocumenten. Deze projectdocumenten worden bij de 
projectleider opgevraagd.  
Het analyseren van projectdocumentatie wordt ook gebruikt om een basislijst van 
opgetreden problemen op te stellen. De documenten moeten aan de volgende eisen 
voldoen:  
 Status definitief hebben 
 Goedgekeurd zijn door de zorginstelling 
 Gebruikt zijn tijdens het project 
 
Deze documenten bestaan uit een projectplan en stuurgroepoverleggen. In een 
projectplan wordt onderzocht of er rekening is gehouden met belangrijke punten 
zoals: planning, betrokkenheid van stakeholders, beschikbare resources. In een 
stuurgroepoverleg wordt o.a. onderzocht of er problemen zijn genoemd, de partijen 
betrokken zijn geweest en/of de planning wordt gehaald. Met behulp van deze 
documenten wordt door de onderzoeker een basislijst van opgetreden problemen in 
de praktijk opgesteld.  
 
Van elk document wordt de relevantie voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag bepaald. Welke problemen komen bij uitgevoerde ERP 
implementaties voor? 
 
Op basis van projectdocumenten kan je inzicht krijgen in de daadwerkelijke 
opgetreden problemen tijdens de implementatie van een ERP pakket. Daarnaast krijg 
je meer inzicht over het verloop van het implementatieproject. 
Methode en deelvragen: 
Hieronder wordt per deelvraag beschreven welke informatiebron wordt gebruikt. De 
informatiebronnen zijn personen en documenten. Daarnaast wordt het ontsluiten 
van de gekozen methoden met informatiebron weergegeven.  
 
Zoals hierboven genoemd kunnen de bronnen informatie verschaffen en inzicht 
geven over de problemen die optreden tijdens de implementatie van een ERP pakket. 
Daarnaast werd semigestructureerd interview als best passend binnen een casestudy 
weergegeven.  
Deelvraag 1: Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties in de praktijk voor? 
 
Aan de hand van interviews en documentanalyse kunnen de problemen 
geïnventariseerd worden. Met behulp van deze documenten wordt een basislijst van 
opgetreden problemen in de praktijk opgesteld. De problemen worden tijdens een 
semigestructureerd interview aan de geïnterviewden voorgelegd. Aan het eind van 
het interview worden de problemen aan de geïnterviewde voorgelegd. Op deze 
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manier kun je controleren samen met de geïnterviewde of alles goed 
gedocumenteerd is.  
 
Voor het interview wordt een lijst met vragen behandeld. Tijdens het interview 
kunnen ook extra vragen nodig zijn om de onderzoeksvragen en doelstellingen verder 
te kunnen onderzoeken. Er is gekozen om zo veel mogelijk open vragen te stellen. 
Open vragen bieden de geïnterviewde de mogelijkheid om op hun eigen manier te 
antwoorden (Saunders, 2011). Mochten de antwoorden van de geïnterviewde niet 
duidelijk zijn, dan wordt er geprobeerd om een gesloten vraag te stellen. De vragen 
zijn gemaakt naar aanleiding van het resultaat van het literatuuronderzoek. Voor 
ieder probleem zijn er minimaal 2 vragen geformuleerd. Deze vragen zijn gemaakt en 
gebundeld op basis van aantal onderwerpen zoals planning, proces, betrokkenheid 
enz. De vragen zijn daarnaast afgeleid uit de problemen uit de literatuurstudie. In 
bijlage 2 worden de vragen weergegeven per onderwerp.  
 
Voor deze interviews worden personen geselecteerd die voldoen aan de volgende 
eisen:  
 Deze personen hebben in het verleden (minimaal 3 jaar) deelgenomen aan 
een implementatietraject van een ERP pakket. Dat is belangrijk voor dit 
onderzoeken omdat de personen de ervaringen uit verleden kunnen delen 
voor dit onderzoek. Het gaat voornamelijk om de problemen die mee 
gemaakt hebben in het verleden. 
 
 Deze personen zijn altijd betrokken bij de implementatie van een ERP pakket 
vanuit de leverancier en ze zijn op de hoogte van het verloop van het project. 
Op deze manier zijn ze op de hoogte van de problemen van het project. 
 
 Deze personen zijn inhoudelijk goed op de hoogte en hebben kennis en 
ervaring op het gebied van de implementatie van een ERP pakket. Deze 
personen kunnen de problemen makkelijker herkenen en proberen op te 
lossen tijdens het traject.  
 
Personen met deze kenmerken zijn meestal projectleider en of een consultant.  
Daarnaast wordt geprobeerd om gebruikers vanuit de zorginstelling te interviewen. 
Door beperkte tijd is het helaas niet mogelijk om een heel ERP project live te volgen, 
daarom is er gekozen om maximaal 5 personen te interviewen. Deze personen 
hebben in het verleden actief deelgenomen aan het implementatietraject.  
De 5 personen bestaan uit minimaal 1 projectleider, 2 consultants en de rest zoveel 
mogelijk gebruikers. Een organisatie stelt een projectleider en een consultant 
beschikbaar voor het uitvoeren van het project. Een projectleider begeleidt het 
project op grote lijnen van begin tot eind. Een consultant is inhoudelijk betrokken bij 
het project. Vanuit de zorginstelling worden meestal een projectleider, superuser(s) 
en applicatiebeheerder (s) beschikbaar gesteld om de organisatie te ondersteunen bij 
het uitvoeren van het project. Een projectleider is de counterpartner met de 
projectleider van de ICT organisatie. Superuser (s) en applicatiebeheerder (s) zijn 
inhoudelijk betrokken net als de consultant. Daarom is er gekozen om deze personen 
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te selecteren voor de interviews. Het aantal beschikbare personen hangt af van de 
organisatie die deel heeft genomen aan een ERP implementatie. 
Er is gekozen voor 1-op-1 interview. Om maximaal aandacht van de geïnterviewde te 
krijgen, wordt onder vier ogen het interview afgenomen. Tijdens het interview wordt 
ook gevoelige informatie gedeeld. Het gaat om problemen die opgetreden zijn 
tijdens het implementatietraject en dat willen sommige geïnterviewden niet in een 
groep bespreken.  
 
Mocht de situatie anders zijn bijvoorbeeld door tijdsgebrek bij de beschikbare 
personen, dan zal via de telefoon de interviews afgenomen worden.  De locatie 
wordt nader bepaald. De opties zijn: 
1. Bij de geïnterviewde op locatie  
2. In een openbare afgesproken locatie. 
Door de drukte en afleidingen werden restaurants en drukke locaties ontweken. Het 
interview werd op een rustige locatie afgenomen. Voorkeur gaat uit naar optie 1. 
Meestal voelt de geïnterviewde op z’n gemak in een vertrouwde omgeving. 
Daarnaast heeft de geïnterviewde toegang tot ondersteunende documenten. 
Voor dit interview wordt zorgvuldig voorbereid. De voorbereiding is de sleutel tot 
een succesvol interview. Er is gebruik gemaakt van interviewtechnieken en tips uit 
het boek van Saunders (et al., 2011).  
 
Van te voren werd er een afspraak gemaakt met de geïnterviewde. Vervolgens werd 
per mail de afspraak bevestigd (bijlage 3). Elk interview zal ongeveer 1u tot 1,5 uur 
duren. De reistijd naar locatie is afhankelijk van de locatie. De interviews werd 
gehouden bij de geïnterviewde op locatie. De middelen die gebruikt werden voor de 
interviews waren: 
 Auto:  Reizen met een auto is makkelijk, snel en minder afhankelijk  
 Telefoon: de voordelen van telefonisch interview zijn bijvoorbeeld snelheid  en 
transportkosten 
 Computerprogramma’s zoals Word en Excel: Tijdens het interview worden de 
gegevens direct getypt. Omdat het ‘blind’ typen sneller gaat dan schrijven, is er 
gekozen om direct de antwoorden te noteren bij de vragen. Daarnaast is het 
mogelijk om een pauzemomenten te creëren om verdere vragen te stellen  
Voor de gegevensanalyse wordt ook gebruik gemaakt van de programma’s Word 
en Excel. In bijlage 4 en 5 treft u voorbeelden aan. De persoonlijke gegevens van 
de geïnterviewde zoals naam en functie worden boven in het Excel bestand 
ingevoerd.  
Deelvraag 2: Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de 
literatuurstudie en welke problemen niet? 
 
Het resultaat van het interview en de documentanalyse is een lijst met gevonden 
problemen uit de praktijk tijdens de implementatie van een ERP pakket. De 
problemen uit de interviews en de documentanalyse worden gematcht met de 
resultaten uit de literatuurstudie. De matching vindt plaats door een externe 
persoon. Daarnaast wordt de matching ook door de onderzoeker zelf ook uitgevoerd. 
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Vervolgens worden de resultaten van beide matching met elkaar afgestemd. Ieder 
probleem wordt bekeken of het overeenkomt met de gevonden problemen uit de 
literatuurstudie en welke probleem niet.  
De externe persoon moet o.a. voldoen aan de volgende eisen:  
o In het verleden (minimaal 3 jaar) deel hebben genomen aan een 
implementatietraject van een ERP pakket. Dit kan op het niveau van een 
begeleidende of inhoudelijke rol. Dit helpt om de problemen makkelijker 
en sneller te herkenen om sneller te kunnen matchen. 
o Iemand die minimaal 5 jaar werkzaam is in de ICT sector. Dit kan op het 
niveau van een begeleidende of uitvoerende rol. Dit helpt om de 
problematiek tijdens de  implementatie van een ERP pakket sneller en 
beter te begrijpen.  
Deze persoon krijgt twee lijsten met problemen om de matching uit te voeren. Lijst A 
zijn problemen uit de literatuurstudie en lijst B zijn problemen uit de praktijk. 
Vervolgens krijgt de persoon de volgende vraag: Welke problemen uit lijst A komen 
overeen met de benoemde problemen uit lijst B? noteer de antwoorden in de kolom 
ernaast op lijst A. In bijlage 4 wordt een voorbeeld gegeven. Als de geïnterviewde 
tegenstrijdige antwoorden geeft, dan zullen de antwoorden in een aparte lijst 
genoemd worden en vervolgens vergeleken worden met de problemen uit de 
projectdocumentatie.  
Op deze manier wordt de empirische toetsing uitgevoerd. Bij de empirische toetsing 
wordt naar de problemen gezocht die in de praktijk optreden tijdens een 
implementatietraject van een ERP pakket.  
Aan de hand van de matching wordt antwoord gegeven op de deelvragen. Aan de 
hand van de antwoorden van de deelvragen wordt antwoord gegeven op de centrale 
vraag namelijk: Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de 
praktijk zijn aan te tonen en volledig zijn. 
Deelvraag 3: Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door 
de praktijk worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen voorkomen?) 
 
Het resultaat van de matching is een lijst met problemen uit de praktijk die 
overeenkomen met de problemen uit de literatuurstudie. Het is mogelijk dat de 
problemen uit de praktijk afwijken van de benoemde problemen uit de 
literatuurstudie omdat de geïnterviewde vanuit het perspectief van hun functie 
antwoord geven. Als de afwijkingen niet herkenbaar zijn vanuit dit perspectief, dan 
worden de problemen die niet aangetroffen zijn in de praktijk ter verificatie 
voorgelegd aan de geïnterviewde. Op deze manier wordt het duidelijk of de 
problemen ooit voorgekomen zijn of herkenbaar zijn in de praktijk.  
Na de matching wordt telefonisch contact opgenomen met de geïnterviewde. 
Telefonisch wordt de geïnterviewde gevraagd of de volgende problemen ooit zijn 
voorgekomen of zouden kunnen voorkomen in de praktijk. De antwoorden worden in 
een Excel bestand zoals bijlage 5 genoteerd in de kolom herkenbaar in de praktijk.  
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5.2.3 Validiteit en betrouwbaarheid  
Validiteit en betrouwbaarheid zijn belangrijk voor het onderzoek. Voor de interne 
validatie worden de resultaten van de interviews na de verwerking ter controle 
voorgelegd aan de geïnterviewde.  
 
De externe validiteit van dit onderzoek is laag, omdat het een casestudy bij een 
specifieke een zorginstelling en specifieke situatie (ERP-implementatie) betreft.  
 
Zoals eerder aangekondigd neemt een externe persoon deel aan dit onderzoek. Deze 
persoon zal de problemen uit de interviews matchen met de resultaten uit de 
literatuurstudie. Deze persoon moet natuurlijk voldoen aan de eisen die hierboven 
(zie paragraaf 5.2.2) zijn genoemd. Naast de externe persoon wordt ook door de 
onderzoeker zelf gematcht. De resultaten van beide matching worden met elkaar 
vergeleken. Daarnaast worden de vragen eerst met de externe persoon 
doorgenomen om te bepalen of de vragen duidelijk zijn. Deze stappen worden 
uitgevoerd om de betrouwbaarheid te vergroten. 
 
5.2.4 Analyseren  
De data-analyse wordt uitgevoerd door de onderzoeker/interviewer. Tijdens het 
interview worden de belangrijkste opmerkingen en conclusies blind getypt. Na het 
interview wordt een samenvatting gemaakt met de belangrijke 
antwoorden/opmerkingen. Het interview wordt in een document opgeslagen met als 
titel de naam van de geïnterviewde en datum. Er wordt een Excel bestand 
aangemaakt met de resultaten van de interviews in verschillende tabbladen. Zie voor 
meer informatie bijlage 5 voorbeeld Excel bestand.  
 
In het Excel bestand zullen de problemen uit de praktijk opgenomen worden. 
Daarnaast zullen ook de problemen uit de literatuurstudie opgenomen worden. 
Naast elk probleem uit de literatuurstudie wordt een probleem uit de praktijk 
genoteerd. Op deze manier worden de problemen met elkaar gematched. Mocht dat 
niet het geval zijn, dan wordt er in de kolom er naast aangevinkt of het probleem 
herkenbaar is in de praktijk. Deze matching wordt ook bevestigd door de externe 
persoon. Op deze manier wordt het duidelijk welke problemen uit de literatuurstudie 
gematcht kan worden met de problemen uit de praktijk.  
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6. Onderzoeksresultaten  
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven welke resultaten het praktijkonderzoek heeft 
opgeleverd, gerelateerd aan de hoofdvraag en afgeleide deelvragen, zoals beschreven in 
paragraaf 6.1.1.   
De hoofdvraag is:  
 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan 
te tonen en volledig zijn. 
 
De deelvragen zijn: 
De onderzoeksvraag wordt aan de hand van de volgende deelvragen beantwoord: 
1. Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementaties 
in de praktijk voor? 
2. Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de 
literatuurstudie en welke problemen niet? 
3. Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door de 
praktijk worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen 
voorkomen?) 
 
Hieronder worden de deelvragen en de hoofdvraag beantwoord. Bij de beantwoording 
wordt ook een korte verantwoording en toelichting gegeven.  
6.1 Resultaten deelvraag 1:  
Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementaties in de praktijk 
voor? 
 
Als eerste heeft de onderzoeker relevante documenten verzameld ten behoeve van de 
documentanalyse. Deze documenten zijn digitaal opgeslagen bij de ICT organisatie.  
Voor de volgende documenten heeft de onderzoeker toestemming gekregen om te 
gebruiken voor dit onderzoek: 
 Notulen stuurgroepmeeting (6 documenten) 
 Project Initiatie Document (1 document) 
 Projectafsluiting Implementatie met Lessons Learnd (1 document) 
 Voortgangsrapportage project implementatie per week (10 documenten) 
 LimeSurvey - Evaluatie project Implementatie (1 document) 
 
Deze documenten zijn definitief en goedgekeurd door de zorginstelling. Helaas kunnen 
deze documenten niet gepubliceerd te worden. De onderzoeker heeft de documenten 
aan de hand van een aantal onderwerpen bekeken om de problemen te selecteren die 
opgetreden zijn. De onderwerpen zijn: 
 Stakeholders 
 Planning 
 Betrokkenheid 
 Resources 
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De onderzoeker heeft vooral bij drie documenten de problemen gesignaleerd, te weten 
de documenten: Notulen stuurgroepmeeting, Projectafsluiting met Lessons Learned en 
Evaluatie project implementatie. In deze documenten werden de problemen heel 
duidelijk benoemd. Deze documenten worden bewaard bij de ICT organisatie.  
 
Naast de documenten werden ook drie interviews afgenomen. Deze interviews werden 
gehouden met drie personen bij de ICT organisatie. De functie van de personen zijn: 
 
 Projectleider  
 Consultant 1 
 Consultant 2  
 
Deze drie personen hebben meer dan 5 jaar ervaring in hun functie. Daarnaast hebben 
ze meer dan 3 ERP pakketten geïmplementeerd tot nu toe. De deelnemers hebben actief 
deelgenomen aan het onderzoek. Consultant 2 heeft net na de start van het project 
deelgenomen aan dit project. De interviews werden op twee verschillende locaties 
afgenomen. Het eerste interview was bij de werkgever van de projectleider en 
consultant 1 afgenomen en de tweede bij de werkgever van consultant 2. Tijdens het 
interview werden de vragenlijsten uit bijlage 2 behandeld.   
 
De onderzoeker heeft met behulp van de problemen uit de documenten en de 
interviews een basislijst van opgetreden problemen bij een daadwerkelijk uitgevoerde 
ERP implementatie in de praktijk opgesteld. In bijlage 11 treft u alle problemen per 
interview aan. Hieronder een lijst van de problemen:  
  
NR Problemen uit praktijk 
1 Problemen bij de Planning 
2 Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
3 Mindset van gebruikers 
4 Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere pakketen.  
5 Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
6 Slechte gebruikerstraining  
7 Onvoldoende mix van teamleden 
8 veel bedrijfsprocessen aanpassen 
9 Project niet duidelijk gedefinieerd  
10 Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
Tabel 7:  Problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementatie uit de praktijk  
 
De onderzoeker heeft veel pogingen gedaan om interviews te houden met de 
eindgebruikers bij de zorginstelling, maar dat was helaas niet mogelijk. Op dit moment 
zijn er een aantal performance issues met het pakket en de ICT organisatie wil liever niet 
dat de eindgebruikers geïnterviewd worden. Daarom werden alleen de drie personen 
geselecteerd en geïnterviewd voor dit onderzoek. Het is belangrijk om de eindgebruikers 
te interviewen om de problemen uit de praktijk vanuit hun perspectief. Op dit moment 
missen we de bevestiging van de problemen vanuit de gebruikers perspectief. Naast de 
Eindrapport   Firya Rafik B9232B 
 
 
 
Masteropleiding Business Process Management and IT   28 
bevestigingen levert waarschijnlijk ook nieuwe problemen op  die niet geconstateerd zijn 
door de ICT organisatie tijdnes het traject.   
6.2 Resultaten deelvraag 2:   
Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de literatuurstudie 
en welke problemen niet? 
 
In tabel 7 wordt antwoord gegeven op deelvraag 1 met betrekking tot de problemen 
bij een daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementatie uit de praktijk. Deze problemen 
werden gematcht met de resultaten uit de literatuurstudie. De matching werd door 
een externe persoon uitgevoerd.  
De matching werd vervolgens ook door de onderzoeker zelf uitgevoerd. Beide 
matching werden afgestemd met elkaar. De afstemming is goed verlopen. De externe 
persoon had een duidelijke opdracht en werd goed uitgevoerd.  
De externe persoon heeft twee lijsten met problemen gekregen. Lijst A bevat de 
lijsten uit de literatuurstudie (zie tabel 6) en lijst B de problemen uit de praktijk (zie 
tabel 7).  
De resultaten van beide matching worden hieronder in een tabel weergegeven.  
 
NR Problemen uit literatuurstudie Probleem uit Praktijk  
1 Slechte Planning Problemen bij de Planning 
2 Gebruikers training ontbreken   
3 Commitment van management ontbreken Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
4 
Onvoldoende resources beschikbaar 
stellen Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
5 Onvoldoende mix van de teamleden Onvoldoende mix van teamleden 
6 Verschil van cultuur    
7 
Het project niet duidelijk definiëren van te 
voren Project niet duidelijk gedefinieerd  
8 
Mindset van gebruikers en gebruikers niet 
betrokken zijn bij het implementatie.     Mindset van gebruikers 
9 Problemen met systeemintegratie Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
10 
Software aanpassingen Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere 
pakketen.  
11 Strijdigheid van bedrijfsprocessen veel bedrijfsprocessen aanpassen 
Tabel 8: Problemen uit praktijk gematcht met de problemen uit literatuurstudie.  
 
Aan de hand van de matching hierboven kan antwoord gegeven worden op deelvraag 
2. In het volgende hoofdstuk zal ook de conclusie getrokken worden. 
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6.3 Resultaten deelvraag 3:   
Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door de praktijk 
worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen voorkomen?) 
 
Het resultaat van de matching met problemen uit de praktijk die overeenkomen met 
de problemen uit de literatuurstudie zijn weergegeven in tabel 8. Sommige van de 
problemen uit de literatuurstudie zijn niet getroffen in de praktijk. Deze problemen 
zijn ter verificatie voorgelegd aan de geïnterviewde. De reacties van de 
geïnterviewden waren eenduidig.  De resultaten vindt u hieronder: 
NR Interviews Herkenbare problemen uit Praktijk? 
 
  
Gebruikers 
training 
ontbreken 
Korte motivatie 
Verschil 
van 
cultuur  
Korte motivatie 
 1. 
Interview 
1 Ja 
ja zeker herkenbaar. Ander 
manier van 
training. Tegenwoordig heb je te 
maken met Train de trainer. 
Ja 
ja zeker, snelheid en 
bureaucratie zijn meestal de 
problemen  
2. 
Interview 
2 Ja 
niet ontbreken, maar ze kunnen 
vaak beter geregeld worden. 
Ja 
Onze organisatie is minder 
formeel dan andere 
organisaties. 
3. 
Interview 
3 Ja 
Wereld is veranderd. Vroeger 
had je een cursusboek nodig, 
maar systemen zijn intuïtief. Als 
je het proces volgt is er minder 
documentatie nodig. 
Ja 
verschil van formele 
organisatie en onze organisatie 
Tabel 9: Herkenbare problemen uit de praktijk  
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7. Conclusies en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies per onderzoeksvraag weergegeven gebaseerd op 
de resultaten uit het vorige hoofdstuk. Daarnaast zullen de aanbevelingen ook aan bod 
komen. 
 
De hoofdvraag is:  
 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan 
te tonen en volledig zijn. 
 
De deelvragen zijn: 
De onderzoeksvraag wordt aan de hand van de volgende deelvragen beantwoord: 
1. Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementaties 
in de praktijk voor? 
2. Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de 
literatuurstudie en welke problemen niet? 
3. Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door de 
praktijk worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen 
voorkomen?) 
 
7.1 Conclusie deelvraag 1: 
Welke problemen komen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP implementaties in de 
praktijk voor? 
 
Het is belangrijk om tijdens het onderzoek verschillende bronnen te gebruiken. Uit dit 
onderzoek is gebleken dat de documentanalyse een bevestiging is voor de interviews. 
De problemen uit documentanalyse komen overeen met de problemen uit de 
interviews. Op basis van de resultaten kunnen we concluderen dat een verificatie van 
de gevonden problemen bij projectleden noodzakelijk is. Ook omdat niet alle 
problemen in de documenten worden benoemd zoals slechte gebruikerstraining. De 
mate van herkenning van een probleem werd bepaald door de rol van de 
geïnterviewde binnen het project. 
 
7.2 Conclusie deelvraag 2: 
Welke problemen komen overeen met de gevonden problemen uit de literatuurstudie 
en welke problemen niet? 
 
Op basis van de resultaten wordt geconcludeerd dat de activiteiten die met het 
literatuuronderzoek werden gevonden op twee activiteiten na allemaal in de praktijk 
plaatsvinden bij de ERP implementatie van deze casestudy. In onderstaande tabel 
wordt duidelijk aangegeven welke problemen overeenkomen met de gevonden 
problemen uit de literatuurstudie en welke problemen niet. Het is duidelijk dat het 
ontbreken van een gebruikerstraining en het cultuurverschil twee problemen zijn die 
niet overeenkomen bij deze casestudy. De combinatie van gebruikerstraining en het 
cultuurverschil is puur toeval, maar het cultuurverschil was wel te verwachten. Dat 
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komt omdat de zorginstelling geen internationale organisatie is en niet gevestigd is in 
verschillende landen met verschillende culturen.  
 
NR Problemen uit literatuurstudie Probleem uit Praktijk  
1 Slechte Planning Problemen bij de Planning 
2 Gebruikers training ontbreken   
3 Commitment van management ontbreken Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
4 Onvoldoende resources beschikbaar stellen Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
5 Onvoldoende mix van de teamleden Onvoldoende mix van teamleden 
6 Verschil van cultuur    
7 
Het project niet duidelijk definiëren van te 
voren Project niet duidelijk gedefinieerd  
8 
Mindset van gebruikers en gebruikers niet 
betrokken zijn bij het implementatie.     Mindset van gebruikers 
9 Problemen met systeemintegratie Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
10 
Software aanpassingen Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere 
pakketen.  
11 Strijdigheid van bedrijfsprocessen veel bedrijfsprocessen aanpassen 
Tabel 10: Problemen uit praktijk gematcht met de problemen uit literatuurstudie.  
 
7.3 Conclusie deelvraag 3: 
Worden de problemen die niet zijn aangetroffen in de praktijk, wel door de praktijk 
worden herkend? (zijn ooit voorgekomen/zouden kunnen voorkomen?) 
 
Op basis van de resultaten uit paragraaf 6.3 wordt geconcludeerd dat alle drie 
geïnterviewden in de praktijk de problemen herkennen die niet zijn aangetroffen in 
deze casestudy.  Deze problemen worden herkend als ´ooit voorgekomen´ in hun 
carrière. De geïnterviewde hadden een kanttekening bij het probleem ´het ontbreken 
van een gebruikerstraining´. Volgens de geïnterviewde komt het ontbreken van een 
gebruikerstraining weinig voor. Het gaat vooral om de aanpak van het geven van een 
training. Tegenwoordig wordt vaak train de trainer gegeven. De trainers die getraind 
worden door de ICT organisatie zijn verantwoordelijk om de training intern te geven. 
Bij deze trainingsvorm kan het vaak fout gaan. De zorginstelling kiest train de trainer 
methode om budgetredenen. Deze aanpak zorgt ervoor dat veel eindgebruikers niet 
optimaal worden getraind.  
 
7.4 Conclusie hoofdvraag: 
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn aan te 
tonen en volledig zijn. 
 
Door de resultaten en de beantwoording van de deelvragen is aan te tonen dat de 
gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk grotendeels volledig zijn. 
Twee van de problemen zijn ook herkenbaar in de praktijk. Daarom wordt 
geconcludeerd dat er geen extra problemen gevonden zijn in dit onderzoek. Dit 
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onderzoek heeft niet geleid tot falsificatie of aanvulling van de lijst uit het 
literatuuronderzoek. 
7.5 Aanbevelingen 
 
Met dit onderzoek is meer inzicht verkregen in de problemen die optreden tijdens het 
implementatietraject van een ERP pakket. Deze resultaten betreffen in eerste instantie 
een bijdrage in de vorm van kennis. Dit onderzoek is gebaseerd op een enkelvoudige 
case en biedt aanknopingspunten voor zowel verdiepend als verbredend onderzoek. 
 
Uit het onderzoek komen de volgende aanbevelingen: 
 
 Dit onderzoek uitvoeren bij een organisatie in het buitenland. Dit zal een 
verbredend onderzoek zijn om de problemen bij een organisatie uit te zoeken 
in het buitenland. In dit onderzoek zou speciaal aandacht besteed worden aan 
het probleem cultuurverschil. Een mogelijke onderzoeksvraag zou kunnen 
zijn:  
 Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties in buitenland geclassificeerd kunnen worden binnen één of 
beide raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
 
 De problemen bij verschillende branches over meerdere casussen 
onderzoeken. Een dergelijk onderzoek geeft een betrouwbaarder beeld dan 
één casestudy bij één organisatie. Een mogelijke onderzoeksvraag zou kunnen 
zijn:  
Onderzoek of de gevonden problemen uit de literatuurstudie in de praktijk zijn 
aan te tonen en volledig zijn bij profit en non-profit organisatie. 
 
 Dit onderzoek uitvoeren bij een organisatie die de Cloud oplossing 
geïmplementeerd heeft. Steeds meer leveranciers bieden een standaard 
Cloud oplossing aan met verkorte implementatietraject en minder impact op 
de organisatie. Het is interessant om te weten of de oplossing invloed heeft 
op aantal problemen die optreden tijdens een implementatietraject. Een 
mogelijke onderzoeksvraag zou kunnen zijn: 
Onderzoek of geconstateerde problemen bij daadwerkelijk uitgevoerde 
ERP implementatie in de cloud geclassificeerd kunnen worden binnen 
één of beide raamwerken: 
1.       algemeen geaccepteerde CSF’s tijdens de implementatie 
2.       het complexiteitsmodel (work in progress) van dhr. Janssens 
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 Tijdens dit onderzoek zijn er drie personen geïnterviewd vanuit de ICT 
organisatie. Oorspronkelijk was de bedoeling om ook de eindgebruikers te 
interviewen. Dit was een gekozen onderzoeksstrategie voor dit onderzoek, 
namelijk een enkelvoudige casestudy. Dit is een bewuste keuze geweest, 
gezien de gewenste onderzoeksgegevens en de praktische beperkingen (tijd, 
kosten, omvang) van het onderzoek.  
 
Helaas was het niet mogelijk om de eindgebruikers vanuit de zorginstelling te 
interviewen. Door performance issues wilde de ICT organisatie geen 
toestemming geven om interviews af te nemen bij de eindgebruikers. De 
onderzoeker heeft alles aan gedaan om toch op andere manier bijvoorbeeld 
het management van de zorginstelling te interviewen, maar dat was niet 
gewenst vanuit de ICT organisatie. Daarom werd alleen de projectleider en de 
twee consultant vanuit de ICT organisatie geïnterviewd.   
 
Nu een basis aan inzicht is verkregen, kan dit als basisinzicht dienen voor het 
voorgestelde vervolgonderzoek. Voor dit vervolgonderzoek kunnen ook 
eindgebruikers geïnterviewd worden.  
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8. Discussie ofwel productreflectie 
 
Met de resultaten van dit onderzoek is een bijdrage geleverd aan het vergroten van de 
kennis over de problemen die optreden bij daadwerkelijk uitgevoerde ERP 
implementaties. Het betreft een kleine bijdrage aangezien het een onderzoek binnen 
een enkelvoudige case met slechts drie personen betreft.  
 
De verkregen resultaten zijn toch van belang, omdat daarmee meer inzicht is verkregen 
in de gevonden problemen uit de literatuurstudie die in de praktijk aan te tonen en 
volledig zijn. Dit is een aanvulling op of beter gezegd een bevestiging van de aanwezige 
literatuur. Twee van de gevonden problemen zijn niet aangetoond, maar worden wel 
herkend in de praktijk.  
 
Een van de problemen is het ontbreken van een gebruikers training. Dit probleem komt 
tegenwoordig heel weinig voor. Wat wel vaak voorkomt, is het geven van een slechte 
training aan de gebruikers of minder ondersteuning bij een gebruikerstraining. Daarnaast 
wordt tegenwoordig heel vaak de train de trainer methode toegepast. Dat wil zeggen dat 
een aantal personen worden opgeleid als trainer en die zullen vervolgens de training 
intern geven aan de eindgebruikers. Misschien wel een discussiepunt om dit verder te 
onderzoeken. Eén van de geïnterviewde heeft ook een juiste opmerking gemaakt 
namelijk ‘de wereld is veranderd. Vroeger had je een cursusboek nodig, maar 
tegenwoordig zijn de systemen intuïtiever. Als je het proces volgt, is er minder 
documentatie nodig’.  
 
Wat misschien ook een optie is, is een probleem uit de literatuurstudie wijzigen met een 
nieuw probleem namelijk slechte gebruikerstraining in plaats van gebruikers training 
ontbreken. Een slechte gebruikers training komt tegenwoordig veel vaker voor. Dat zou 
in het volgend onderzoek beter uitgezocht moeten worden.  
 
Het tweede probleem is het cultuurverschil dat niet aangetoond is in de praktijk, maar 
wel herkend is. In de theorie is er veel onderzoek gedaan naar cultuurverschillen binnen 
een internationale organisatie. Bij de implementatie van een ERP pakket binnen een 
internationale organisatie kom je verschillende culturen tegen en deze verschillen 
kunnen problemen veroorzaken bij het implementatietraject. Dit onderzoek uitvoeren bij 
een internationale organisatie, zal een verbredend onderzoek zijn om meer inzicht te 
geven in de problemen die optreden bij een internationale organisatie. Dit zal meer tijd 
van de onderzoeker vragen en een intensief traject worden.   
 
Een afgeronde ERP implementatie niet ouder zijn dan 2 jaar is ook essentieel voor een 
onderzoek. Dat is belangrijk om rekening mee te houden omdat de implementatie nog 
redelijk vers is en de problemen nog redelijk actueel zijn. Bij langer dan 2 jaar is de kans 
groot dat de bronnen vergeten of verdwenen zijn. Dat is ook gebleken tijdens de 
interviews. Veel van de herinneringen kwamen pas naar boven na een paar keer 
doorvragen. Daarnaast hebben de problemen uit de documentanalyse geholpen om de 
herinneringen weer terug te brengen.  
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Wat ook belangrijk is om te doen, is het toetsen van de bestaande basislijst van 
opgetreden problemen in de praktijk. Deze problemen zijn gevonden in allerlei 
projectdocumenten door de onderzoeker. Het kan zijn dat de onderzoeker 
bevooroordeeld is omdat de onderzoeker de lijst van de problemen uit de literatuur 
kent. Het is dus handig als de externe persoon ook controleert. Deze controle zorgt voor 
extra betrouwbaarheid voor dit onderzoek.   
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9. Procesreflectie 
 
Het afstudeertraject kijk ik met gemengde gevoelens op terug. Het was niet eenvoudig 
en het vraagt zeker veel tijd en energie. Mijn persoonlijke situatie heeft ook niet 
geholpen om er vaart achter te zetten. Gelukkig heb ik in de afgelopen periode er veel 
tijd voor vrij gemaakt en ik ben erg blij dat ik dit gedaan heb. Ik heb heel veel geleerd. 
Vooral (geprobeerd) gestructureerd schrijven, conclusies trekken op basis van feiten. 
Praktijk ervaring en eigen mening buiten beschouwing laten. Het afstudeertraject heeft 
mij een kijkje in de keuken gegeven van een wetenschappelijk onderzoek.  
 
De structuur en werkwijze die Open Universiteit hanteert voor dit afstudeertraject is 
voor mij heel belangrijk geweest voor het vervullen van dit traject. Voor mij is het de 
eerste keer dat ik een dergelijk onderzoekstraject binnen een Masteropleiding heb 
uitgevoerd. Wat het nadeel is van deze werkwijze is het wachten op feedback per fase 
vóór de doorstart naar een volgende fase in het traject. Af en toe duurt het iets langer 
dan normaal door bijvoorbeeld een vakantieperiode, dan raak je snel uit het ritme en 
daarom moet je ervoor zorgen dat je constant bezig bent om niet uit het ritme te raken. 
 
Over de aanpak van het onderzoek ben ik blij dat ik voor een interviewtechniek heb 
gekozen. Als ik geen interview had gehouden, dan had ik niet zo veel informatie gehad. 
 
Ik realiseer me ook dat ik ieder keer naar de problemen heb gevraagd. Dat zorgt wel voor 
dat de geïnterviewde alleen op de problemen focussen. Dat zorgt waarschijnlijk voor dat 
ze steeds het totaal plaatje over het proces verliezen. Volgende keer zou ik niet veel naar 
de problemen vragen, maar toch zorgen ervoor dat de problemen naar voren komen. 
Dat kan bijvoorbeeld door gebruik te maken van andere woorden zoals uitdaging ipv 
probleem of de gebruiken vragen hoe het proces verliep. Op deze manier zorgen je 
ervoor dat de geïnterviewde het totaal plaatje niet verliest.   
 
Helaas was het niet mogelijk om de eindgebruikers te interviewen zoals ik had bedacht, 
maar met drie personen heb ik ook veel informatie ontvangen. Volgende keer zou ik in 
een vroeg stadium van het onderzoek uitzoeken met hoeveel personen een interview 
afgenomen kan worden. Mocht het zo zijn dat er minder personen beschikbaar zijn, dan 
zou ik een andere casestudy nemen om meer personen te interviewen. Ik ben van 
mening dat het interview van eindgebruikers een verrijking is voor het onderzoek. 
 
Wat planning betreft is het heel lastig geweest om een goeie en reële planning te maken 
voor het afstudeertraject. Ik had vaak een ambitieuze planning gemaakt. Je bent erg 
afhankelijk van je werk, privéomstandigheden en natuurlijk feedback van de begeleiders. 
Volgende keer zal ik zeker veel meer tijd nemen om een zo reëel mogelijke planning te 
maken.  
 
Doorzettingsvermogen speelt ook een belangrijke rol bij het afstuderen. Gelukkig wilde 
ik heel graag het traject afronden en ik heb me maximaal ingezet. Ik zal iedereen 
aanraden om een opleiding te doen naast werk alleen als ze een groot 
doorzettingsvermogen hebben. Anders is het heel erg lastig om dit vol te houden.  
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Ik ben door dit wetenschappelijk onderzoek kritischer geworden. Kritischer geworden 
naar onderzoeksresultaten, maar ook in mijn dagelijks leven. Ik ben momenteel 
werkzaam bij een softwareleverancier en ben dagelijks betrokken, weliswaar op afstand, 
bij de implementatie van een ERP pakket. Dit onderzoek zal altijd in mijn achterhoofd 
blijven en ik zal de ervaring meenemen in de praktijk.  
 
Tenslotte wil ik graag mijn directe begeleider Guy Janssens bedanken voor zijn geduld, 
deskundige adviezen en communicatie. Dit heeft me zeer geholpen om dit traject af te 
ronden. Ik wil graag ook mijn tweede begeleider Rob Kusters bedanken. Daarnaast wil ik 
de projectleider en de twee consultants vanuit de ICT organisatie bedanken voor de 
beschikbaarheid en openheid van zaken. Bovendien wil ik de externe persoon en een collega 
van mij bedanken voor het matchen en nakijken van mijn eindverslag.  
 
  
Eindrapport   Firya Rafik B9232B 
 
 
 
Masteropleiding Business Process Management and IT   38 
10. Referenties 
 
  Bhatti, T. R.,  ´Critical success factors for the implementation of Enterprise Resource Planning ( 
ERP )´. The Second International Conference on Innovation in Information Technology , 2005, p:  
1-10.     
  Boltena, A.B.,  Gomez, J.M., ‘A Successful ERP Implementation in an Ethiopian Company: 
A case Study of ERP Implementation in Mesfine Industrial Engineering Pvt. Ltd’.  
Procedia  Technology,  2012 nummer  5, p: 40-49.  
   Dezdar, S., Sulaiman, A.,  ‘Successful enterprise resource planning implementation:              
 taxonomy of critical factors’. Industrial Management & Data Systems, 2009 nummer     
 109, p: 1037 – 1052.  
   Edmonds, B.,’W is Complexity?-The philosophy of complexity per se with application to 
some examples in evolution’. The evolution of complexity , 1995, p: 1- 13.  
   Elragal, A., Haddara, M., ‘The Future of ERP Systems: look backward before moving  
forward’. Procedia Technology, 2012 nummer 5, p: 21-30. 
  Gudienė, N.,  Banaitis, A., Banaitienė, N., Lopes, J., ‘Development of a Conceptual 
Critical Success Factors Model for Construction Projects: a Case of Lithuania’. Procedia 
Engineering, 2013 nummer 57, p: 392 – 397. 
   Hustad, E.,  Olsen, D.H., ‘Critical Issues Across the ERP Life Cycle in Small-and-Medium- 
Sized Enterprises: Experiences from a Multiple Case Study’. Procedia Technology, 2013 
nummer 9, p: 179 - 188. 
Janssens, G.,  ‘ERP implementation complexity model’. Open University,  Nederland. 
Kumar, V., Maheshwari, B., & Kumar, U., ‘An investigation of critical management issues 
in ERP implementation: emperical evidence from Canadian organizations’. 
Technovation,  2013 nummer 23, p: 793–807.  
Markus, M.L., Axline, S., Petrie, D., Tanis, C., ‘Learning from adopters’experiences with 
ERP: problems encountered and success achieved’. Journal of Information Technology, 
2000 nummer 15, p: 245 - 265.  
Marnewick, C., Labuschagne, L.,  ‘Aconceptual model for enterprise resource planning 
(ERP)’.  Information Management & Computer Security, 2005 nummer 13, p: 144 – 155. 
Matende, S., Ogao, P., ‘Enterprise Resource Planning (ERP) System Implementation: A 
Case for User Participation’. Procedia Technolgy, 2013 nummer 9, p:  518 – 526.  
Mcalary, S., ‘Three pitfalls in ERP implementation’. Strategy and Leadership, 1999 
nummer 27, p: 49. 
Eindrapport   Firya Rafik B9232B 
 
 
 
Masteropleiding Business Process Management and IT   39 
Ngai, E. W. T., Law, C. C. H., Wat, F. K. T., ‘Examining the critical success factors in the 
adoption of enterprise resource planning’. Computers in Industry, 2008 nummer 59, p: 
548 – 564. 
Hofstee, H.B.F., Kusters, R.J.,  ‘Afstudeertraject Business Process Management and IT 
introductie’. Open Universiteit, 2012,  p: 38. 
Özkarabacak, B., Çevik, E., Gökşen, P. Y., ‘A Comparison Analysis between ERP and EAI: 
Procedia Economics and Finance’. Procedia Economics and Finance, 2014 nummer 9,  p: 
488 –  500.  
Pandremmenou, H., Sirakoulis, K., Blanas, N.,  ‘Success Factors in the Management of 
Investment Projects: A Case Study in the Region of Thessaly’. Procedia - Social and 
Behavioral Sciences, 2013 nummer74, p: 438 – 447.  
Plant, R., Willcocks, L., ‘Critical Success Factors in International ERP Implementations: A 
Case Research Approach’. Journal of Computer Information Systems, 2007. 
Saunders, M., Lewis, P. , Thornhill, A. Booij, M. Verckens, J.P. Methoden en technieken 
van onderzoek . vijfde druk, Amsterdam, Uitgever  Pearson Education,  Amsterdam, 
2011,  581 pagina’s.  
Somers, T. M., Nelson, K., ‘The Impact of Critical Success Factors across the Stages of 
Enterprise Resource Planning Implementations’. Proceedings of the 34th Hawaii 
International Conference on System Sciences, 2001, p: 1 – 10. 
Troyer, A.J, Tost, R.J., Yoshimura, M., LaFontaine, D.S., Mabie, A.R., ´Teaching Students 
How to Meditate Can Improve Level of Consciousness and Problem Solving Ability´. 
Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2012 nummer  69, p: 153 – 161. 
Verschuren, P., Doorewaard, H., ‘Het ontwerpen van een onderzoek’. Uitgeverij Lemma, 
2007, pagina: 149- 189.   
Xue, Y., Liang, H., Boulton, W. R., Snyder, C. a., ‘ERP implementation failures in China: 
Case studies with implications for ERP vendors. International Journal of Production 
Economics, 2005 nummer  97, p: 279 – 295. 
  Zhang, L., Lee, M. K. O., Zhang, Z., Banerjee, P. , ‘Critical Success Factors of Enterprise 
Resource Planning Systems Implementation Success in China’. Proceedings of the 33rd 
Hawaii International Conference on System Sciences, 2003.  
  
Eindrapport   Firya Rafik B9232B 
 
 
 
Masteropleiding Business Process Management and IT   40 
11. Bijlagen  
 
11.1  Bijlage 1: Problemen geclassificeerd per model 
 
Problemen Geaccepteerde CSF’s Complexiteitsmodel 
Slechte Planning 1.Duidelijke doelen en doelstellingen 
2. Project planning 
Dynamisch (Tijd) 
Gebruikers training ontbreken Gebruikers training Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, competenties) 
Commitment van management 
ontbreken 
Top management support Actor (houding) 
Onvoldoende resources beschikbaar 
stellen 
Kennis van projectteam 
 
Actor (Grote verscheidenheid van 
actoren, ervaring) 
Onvoldoende mix van de teamleden Inzet van consultant Actor (Sterkte van de onderlinge 
relaties) 
Verschil van cultuur  Verwachtingen beheren 
 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Het project niet duidelijk definiëren 
van te voren 
Duidelijke doelen en doelstellingen Dynamisch (Variabiliteit van 
doelen) 
Mindset van gebruikers en 
gebruikers niet betrokken zijn bij de 
implementatie.     
Verwachtingen beheren Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Problemen met systeemintegratie Business Process  Reengineering Structuur (De hoeveelheid van 
objecten) 
Software aanpassingen 
 
Change management 
Architectuur keuze 
Structuur (Variatie) 
Strijdigheid van processen 
bedrijfsprocessen 
Verwachtingen beheren 
Business Process  Reengineering 
Dynamisch (Invloed van de 
omgeving) 
Structuur (De hoeveelheid van 
objecten)  
Tabel 1: problemen geclassificeerd per model 
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11.2 Bijlage 2: Vragenlijsten 
 
Voordat we starten met het interview wordt een korte introductie gegeven namelijk:  
Ik ben op dit moment aan het afstuderen aan de Master Business Process Management & IT 
aan de Open Universiteit Nederland. Het afstudeeronderwerp is:  
‘Het vergelijken van ERP-implementatie problemen met CSF’s en een complexiteitsmodel 
(work in progress) van dhr. Janssens’. 
 
Bij de implementaties van XXX pakket bij XXXX bedrijf was u betrokken geweest als 
Consultant/ Projectleider. Ik heb een aantal vragen over het verloop en de problemen die u 
mogelijk heeft ervaren tijdens de implementatie. Na afloop van het gesprek, zal ik een korte 
samenvatting maken en naar u toe sturen per mail ter controle. Uw antwoorden zullen 
vertrouwelijk behandeld worden. Ik hoor dan graag uw opmerkingen/commentaar over het 
interview.  Voordat ik begin, heeft u nog vragen/opmerkingen? 
 
 
Onderwerp Vragen 
Organisatie Hoe groot is de organisatie? 
- Had de organisatie eerder ervaring met de implementatie van ERP pakketten? 
 
Proces / 
Project 
Eerst duidelijk maken wat probleem inhoudt in dit interview. Daarna wordt de vragen gesteld.  
Probleem:  Troyer (et al., 2011) geeft de definitie aan van een probleem namelijk;  een situatie 
die leidt tot het niet bereiken van het gestelde doel. De problemen hebben invloed op het 
implementatietraject. Ze veroorzaken projectvertraging of het mislukken van een project.  
 
Hoe was de implementatie van XXXX pakket bij XXXX organisatie?? 
- Wat waren de problemen?  
-  Wat waren de problemen bij de voorbereiding? 
Planning Hoe is de planning gegaan?  
- Hoe werd de project planning gemaakt? Samen met de organisatie of alleen vanuit de 
Leverancier? 
- Hebben jullie de doelstelling en de doelen duidelijk geformuleerd? 
- Wat waren de problemen? 
- Welke factoren spelen bij het maken van de planning? Denk aan deadlines, organisatie 
belangen enz. 
- Hebben jullie de planning gehaald? 
 
Betrokkenheid Hoe was de betrokkenheid van het managementteam?  
- Was het management team betrokken bij dit project? 
- Was het management voldoende geïnformeerd over de status van het project? 
- Heeft de betrokkenheid van het management een belangrijke rol gehad bij het project? 
Kunt u meer uitleggen? 
- Had u anders verwacht? 
 
Hoe was de betrokkenheid van de gebruikers? 
Stonden de gebruikers open voor veranderingen? 
 
Gebruikers Hoe werd de gebruikers training geregeld? 
- Werd er überhaupt training gegeven?  
- Wat waren de problemen bij de training? 
- Hoe werd de training ontvangen door de gebruikers?  
- Hoe kijken de gebruikers terug op de training? 
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Resources Hoe was de beschikbaarheid van de resources vanuit jullie als leverancier? 
Hoe was de beschikbaarheid van de resources vanuit de organisatie? 
- Hadden jullie genoeg resources om het project uit te voeren? 
- Hoe zal u volgende keer aanpakken? 
Had je genoeg mix van resources voor dit project?  
- Wat heeft u gemist? 
 
ERP pakket Wat voor pakket werd geïmplementeerd? 
Had u problemen gehad met systeemintegratie? Zo ja wat waren de problemen? 
 
Wat was de verhouding tussen aanpassing software en de processen van de organisatie?  
- Was dat van tevoren te verwachten?  
 
Algemeen Noem top 5 problemen van dit project. 
    Tabel 2: Vragenlijst interview 
 
11.3 Bijlage 3: Bevestigingsmail  
 
Beste …, 
Zoals telefonisch afgesproken bevestig ik hierbij onze afspraak. Het interview zal 
plaatsvinden op DATUM om TIJDSTIP uur in LOCATIE. Het interview zal ongeveer 1,5 uur 
duren. 
Het interview zal gaan over het verloop van de PRODUCTNAAM implementatie binnen 
KLANTNAAM en de problemen die u mogelijk heeft ervaren tijdens de implementatie.  
Uw antwoorden zullen vertrouwelijk behandeld worden. 
Mocht u nog vragen hebben, bel me gerust. Ik ben bereikbaar op TELEFOONNUMMER. 
Met vriendelijke groet, 
Firya Rafik 
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11.4 Bijlage 4: Voorbeeld Lijst A en B 
 
Lijst A: Problemen uit literatuurstudie  
 
NR Problemen uit literatuurstudie Komt overeen met Lijst B nr 
1 Slechte Planning Problemen bij de Planning 
2 Gebruikers training ontbreken   
3 Commitment van management ontbreken Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
4 Onvoldoende resources beschikbaar stellen Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
5 Onvoldoende mix van de teamleden Onvoldoende mix van teamleden 
6 Verschil van cultuur    
7 
Het project niet duidelijk definiëren van te 
voren Project niet duidelijk gedefinieerd  
8 
Mindset van gebruikers en gebruikers niet 
betrokken zijn bij het implementatie.     Mindset van gebruikers 
9 Problemen met systeemintegratie Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
10 
Software aanpassingen Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere 
pakketen.  
11 Strijdigheid van bedrijfsprocessen veel bedrijfsprocessen aanpassen 
Tabel 3: voorbeeld problemen uit literatuurstudie 
 
 
 
Lijst B: Problemen uit de praktijk voorbeeld 
 
Komt overeen met Lijst B nr 
Problemen bij de Planning 
Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
Onvoldoende mix van teamleden 
Project niet duidelijk gedefinieerd  
Mindset van gebruikers 
Conversie en performance problemen bij systeemintegratie 
Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere pakketen.  
veel bedrijfsprocessen aanpassen 
 
Tabel 4: voorbeeld problemen uit praktijk 
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11.5 Bijlage 5: voorbeeld Excel bestand 
 
 
 
            
 
Figuur 1: voorbeeld ingevuld Excel bestand om gegevens te analyseren van Consultant en Projectleider 
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11.6 Bijlage 6: Benoemde CSF’s per onderzoeker 
 
In de volgende onderzoeken worden CSF’s als volgt gedefinieerd: 
 Bhatti (2005) geeft aan dat de kennis van CSF’s kunnen worden begrepen als een 
belangrijke bijdrage die zorg dragen voor een goed verloop van de implementatie. 
 
 Gudienė (et al.,2013) geeft aan dat het concept van de CSF’s presenteren een slimme 
manier is om factoren te identificeren voor een succesvol project. Deze factoren kunnen 
aanwezig of afwezig zijn bij een project.  
 
 Pandremmenou (et al.,2013) geeft aan dat de CSF’s worden geclassificeerd als input, 
duidelijke kenmerken en condities die in een juiste omgeving een belangrijke rol spelen 
bij een succesvol project.  
 
 De definitie van CSF’s bij Xue (et al., 2001) is: CSF’s worden veel gebruikt op gebied van 
de informatiesystemen. CSF’s zorgen voor een succesvolle resultaten op een aantal 
gebieden voor het individu, afdeling of een organisatie.  
 
 Xue (et al., 2001) geeft ook aan dat CSF’s kunnen worden begrepen als een paar 
belangrijke punten ‘dingen moeten goed gaan’ voor de implementatie om succesvol te 
verlopen.  
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11.7 Bijlage 7: Lijst onderzochte problemen per auteur  
 
 
 Tabel 5: Lijst onderzochte problemen per auteur 
 
  
Auteur Problemen 
Matende (et al., 2013) Strijdigheid van processen met de bedrijfsinformatie 
Marnewick (et al.,2005) Geen teamvorming: bij ontbreken van een team kan de 
implementatie mislukken 
Hiërarchische structuren en lijn rapportage binnen een 
organisaties  vormen problemen bij het implementeren 
van een ERP oplossing.  
De weerstand van gebruikers vormen ook problemen voor 
het implementeren. 
Özkarabacak (et al., 2014) Software aanpassingen 
Problemen met systeemintegratie  
Boltena (et al., 2012) Culturele 
Zakelijke  
Technische problemen 
Markus (et al., 2000) Geen duidelijke KPI’s  
Ontbreken van business doel 
Software aanpassen aan bedrijfsactiviteiten 
Problemen met product en implementatie consultant 
Plant (et al., 2006) De meeste business modellen van Europa wordt in Azië 
toegepast en er is een groot gap tussen de culturen. Dat 
wordt cultuur ‘misfit’ genoemd 
Het niet meten van ontevredenheid van gebruikers 
Geen vertrouwen tussen de opdrachtgever en 
opdrachtnemer 
McAlary (1999) Ontbreken van een pilot 
Onvoldoende opleiding voor de gebruikers 
Onvoldoende implementatie support (nazorg)  
Zhang (et al., 2002) Business proces veranderen tijdens het implementatie  
Gebrek aan steun van het management 
Het ontbreken van gebruikers bij het implementatie 
Ontbreken van opleiding en regelmatig training van de 
gebruikers 
Xue (et al., 2001) Incompatibiliteit tussen de eisen van de organisatie en een 
ERP-systeem op data formaat 
Incompatibiliteit in verwerking van procedures die nodig 
zijn 
Incompatibiliteit in presentatieformaat en informatie 
inhoud van rapporten 
Kumar (et al., 2002) Schaarsheid van geschoolde mensen 
Moeilijkheden met het inschatten van project wensen 
Problemen met data conversie 
Niet geaccepteerd worden door gebruikers 
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11.8 Bijlage 8: CSF’s per auteur  
 
Auteur CSF’s 
Dezdar (et al., 2009) Top management support  
Projectmanagement en evaluatie 
Business proces reengineering en minimaal maatwerk 
ERP teamsamenstelling en competentie  
Change management programma 
Gebruikers training en educatie 
Business plan and visie 
Breed communicatie en coöperatie  
Cultuur van de organisatie 
Vendor support 
Software analyse, testen en probleem oplossen 
Project kampion 
Voorzichtig ERP pakket selecteren 
Inzet consultant 
IT legacy systemen 
Kwaliteit systeem  
Betrokkenheid gebruikers 
Elragal (et al.,2012) Change management  
Training van gebruikers  
Project team vormen 
Implementatie strategie  
Communicatie  
IT infrastructuur 
Cultuur verandering managen   
ERP selectie 
Project management   
Hustad (et al.,2013) Top management support en committent voor de ERP implementatie 
Betrokkenheid van de CEO 
Ervaring van de projectleden 
Maken van duidelijke requirement analyse 
Mix van projectteam leden 
Betrokkenheid van de gebruikers 
Training van de gebruikers 
Maatwerk van het systeem 
De samenwerking tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer 
Tabel 6: CSF’s per auteur 
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11.9 Bijlage 9:  Complexiteitsmodel van dhr Janssens 
 
ERP implementation complexity model (1-5-2013)  
Dimension Content Complexity influencing factors 
1. Actor  Who influences the ERP 
implementation and/or performs 
activities? 
 
1.1 Variety of actors in: 
 Information 
 Experience 
 Competencies 
 Attitude 
 Stakes 
1.2 Intensity of actors relatedness by: 
 Types of interrelations 
 Strength of interrelations 
 Quantity of interrelations 
1.3 Quantity of actors 
2. Structure  What needs to be done, how, with 
what and when? 
2.1 Quantity of:  
 activities 
 non-human resources 
 (sub) products  
2.2 Variety of: 
 activities 
 non-human resources 
 (sub) products  
2.3 Intensity of interrelatedness of: 
 activities 
 non-human resources 
 (sub) products  
3. Dynamics  What influences the ERP 
implementation over time? 
3.1 Variability of goals 
3.2 Time 
3.3 Influence of environment (market, 
political, regulatory) 
Tabel 7: ERP implementation complexity model with dimensions, factors, sub factors and content of 
dimensions 
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Dimension Dimensions 
by other 
authors 
Influencing factors Influencing sub 
factors 
(sub) Factors by 
other authors 
Actor  
 Observer 
(Edmonds, 
1999a) 
Variety of actors  Information 
 Information (Van 
Daal et al., 1998) 
Experience 
 Experience (Van 
Daal et al., 1998) 
Competencies 
 Competencies 
(Van Daal et al., 
1998) 
Attitude 
 Attitude (Van Daal 
et al., 1998) 
Stakes 
 Stakes (Boonstra, 
2005) 
Intensity of actors 
interrelatedness 
Types of interrelations 
 Linkages between 
actors (Key, 1999) 
 Strength of 
interrelations 
 Quantity of 
interrelations 
Quantity of actors  
 Number and 
interdependency 
of elements 
(Remington et al., 
2009) 
Structure 
 Means to 
achieve goals 
(Remington et 
al., 2009) 
 Internal 
structure 
(Manson, 
2001) 
 Detail 
complexity 
(Hertogh & 
Westerveld, 
2009) 
Quantity of objects Quantity of activities 
 Many components 
with a high degree 
of interrelatedness 
(Hertogh & 
Westerveld, 2009) 
 Number and 
interdependency 
of elements 
(Remington et al., 
2009) 
Quantity of non-human 
resources 
Quantity of (sub) 
products 
Variety of objects Variety of activities 
 Many components 
with a high degree 
of interrelatedness 
(Hertogh & 
Westerveld, 2009) 
Variety of non-human 
resources 
Variety of (sub) 
products 
Intensity of objects 
interrelatedness 
Intensity of activities 
interrelatedness 
 Many components 
with a high degree 
of interrelatedness 
(Hertogh & 
Westerveld, 2009) 
 Number and 
interdependency 
Intensity of non-human 
resources 
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interrelatedness  of elements 
(Remington et al., 
2009) 
Intensity of (sub) 
products 
Dynamics 
 Dynamic 
complexity 
(Hertogh & 
Westerveld, 
2009) 
 Learning and 
memory 
(Manson, 
2001) 
 Change and 
evolution 
(Manson, 
2001) 
 Emergence 
(Manson, 
2001) 
Variability of goals  
 Goals (Remington 
et al., 2009) 
Time  
 The potential to 
evolve over time: 
self organisation 
and co-evolution 
(Hertogh & 
Westerveld, 2009) 
 Timescale of 
project (Remington 
et al., 2009) 
Influence of environment 
(market, political, regulatory) 
 
 Environment 
(market, political, 
regulatory) 
(Remington et al., 
2009) 
 Environment 
(Manson, 2001) 
Tabel 8: ERP implementation complexity model with dimensions, factors, sub factors and related 
authors 
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11.10 Bijlage 10: Redenering per problemen 
 
Problemen Geaccepteerde CSF’s Complexiteitsmodel Redenering 
Slechte Planning 1.Duidelijke doelen en 
doelstellingen 
2. Project planning 
Dynamisch (Tijd) Een slechte planning kun je voorkomen 
door duidelijke doelen, doelstellingen 
en project planning.  
Gebruikers training 
ontbreken 
Gebruikers training Actor (Grote 
verscheidenheid van 
actoren, competenties) 
De juiste training aan de gebruikers 
(actoren) is altijd vereist bij een 
implementatietraject van een ERP.  
Commitment van 
management 
ontbreken 
Top management 
support 
Actor (houding) Juiste houding en bijbetrokkenheid van 
het top management is altijd vereist. 
Onvoldoende 
resources 
beschikbaar stellen 
Kennis van projectteam 
 
Actor (Grote 
verscheidenheid van 
actoren, ervaring) 
Voldoende resources (actoren) en de 
kennis in het team moet gewaarborgd 
zijn.  
Onvoldoende mix van 
de teamleden 
Inzet van consultant Actor (Sterkte van de 
onderlinge relaties) 
Verschillende teamleden en consultant 
is altijd vereist bij een 
implementatietraject. 
Verschil van cultuur  Verwachtingen beheren 
 
Dynamisch (Invloed van 
de omgeving) 
Verwachting binnen een 
omgeving/organisatie is altijd vereist. 
Altijd rekening houden met het cultuur 
van het bedrijf. 
Het project niet 
duidelijk definiëren 
van te voren 
Duidelijke doelen en 
doelstellingen 
Dynamisch (Variabiliteit 
van doelen) 
Een project zonder duidelijke doelen 
en doelstelling is geen geslaagd 
project.  
Mindset van 
gebruikers en 
gebruikers niet 
betrokken zijn bij het 
implementatie.     
Verwachtingen beheren Dynamisch (Invloed van 
de omgeving) 
Verwachting binnen een 
omgeving/organisatie is altijd vereist. 
Altijd rekening houden met het cultuur 
van het bedrijf. 
Problemen met 
systeemintegratie 
Business Process  
Reengineering (BPR) 
Structuur (De 
hoeveelheid van 
objecten) 
Door duidelijke structuur en BPR 
voorkom je problemen met 
systeemintegratie. 
Software 
aanpassingen 
 
Change management 
Architectuur keuze 
Structuur (Variatie) Zo weinig mogelijk systeem aanpassing 
naar het 
bedrijfsproces/bedrijfsstructuur. 
Probeer bijvoorbeeld de architectuur 
zo standaard mogelijk te houden. 
Strijdigheid van 
processen 
bedrijfsprocessen 
Verwachtingen beheren 
Business Process  
Reengineering 
Dynamisch (Invloed van 
de omgeving) 
Structuur (De 
hoeveelheid van 
objecten)  
Door BPR in kaart te brengen en de 
verwachtingen beheren van een 
omgeving, voorkom je de strijdigheid 
van de bedrijfsprocessen.   
 
Tabel 9: Redenering per problemen 
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11.11 Bijlage 11: Resultaten praktijk onderzoek per geïnterviewde  
 
Interview 1: Projectleider: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 10: problemen uit interview 1 
 
Interview 2: Consultant 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 11: problemen uit interview 2 
  
NR Problemen uit praktijk (Interview) 
1 Project niet duidelijk gedefinieerd  
2 Management aan de ICT organisatie niet veel betrokken  
3 Mindset van gebruikers 
4 Problemen bij gebruikerstraining  
5 Onvoldoende mix van teamleden 
6 Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere pakketen.  
7 Conversie en performance problemen 
8 Bedrijfsprocessen aanpassen 
9 Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
10 Problemen met Planning  
NR Problemen uit praktijk (Interview) 
1 Problemen met Planning  
2 Conversie en performance problemen 
3 Mindset van gebruikers 
4 Problemen met Koppeling met andere pakketen.  
5 Management niet veel betrokken 
6 Problemen bij gebruikerstraining  
7 Onvoldoende mix van teamleden 
8 Bedrijfsprocessen aanpassen 
9 Project niet duidelijk gedefinieerd  
10 Onvoldoende resources beschikbaar stellen 
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Interview 2: Consultant 2  
 
NR Problemen uit praktijk (Interview) 
1 Planning niet gehaald 
2 Conversie en performance problemen 
3 Mindset van gebruikers 
4 Problemen met softwareaanpassing. Koppeling met andere pakketen.  
5 Slechte gebruikerstraining  
6 Onvoldoende mix van teamleden 
7 Bedrijfsprocessen aanpassen 
8 Project niet duidelijk gedefinieerd  
Tabel 12: problemen uit interview 3 
 
